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Bu çalışmanın amacını, aile şirketlerinde çalışan profesyonel yöneticilerin
yaşadıkları ikilemleri tespit etmek ve bu doğrultuda 2005 yılında Türkiye’nin en
büyük şirketleri sıralamasına giren aile şirketleri üzerinde uygulamalı bir araştırma
yapmak oluşturmaktadır.
Tez genel olarak üç bölümden oluşmaktadır. Birinci ve ikinci bölümde teori
kısmı ve üçüncü bölümde ise uygulama kısmı yer almaktadır. Birinci bölüm dört
kısımdan oluşmaktadır. Birinci kısımda aile şirketinin tanımı, önemi ve temel
özellikleri; ikinci kısımda aile şirketlerinin boyutları; üçüncü kısımda ise aile
şirketlerinin taşıdıkları avantaj ve dezavantajlar ve son olarak ise dördüncü kısımda
Türkiye ve dünyada aile şirketleri teorik olarak açıklanmıştır.
İkinci bölümde de dört kısım yer almaktadır. İkinci bölümde genel olarak,
yönetim ve yönetim çeşitleri, aile şirketlerinde yönetim, yönetici ve ikilem kavramları
teorik olarak açıklanmış ve bir ikilem modeli oluşturulmuştur. Yapılan teorik
araştırma doğrultusunda aile şirketlerinde çalışan profesyonel yöneticilerin
karşılaşabilecekleri ikilemler açıklanmıştır.
Üçüncü bölümde ise, birinci ve ikinci bölümlerdeki teorik çerçeve göz önünde
bulundurularak yapılan araştırmaya yer verilmiştir. Bu bölümde, yapılan anketten
elde edilen sonuçlar SPSS paket programı kullanılarak değerlendirilmiştir.
Çalışmanın sonucunda, 2005 yılında Türkiye’nin en büyük şirketleri
sıralamasına giren aile şirketlerinde çalışan profesyonel yöneticilerin bazı konularda
ikilem yaşadıkları tespit edilmiş ve bir takım öneriler getirilmiştir.
Anahtar Kelimeler: Aile Şirketleri, Profesyonel Yönetici, İkilem, Aile
Şirketlerinde Profesyonel Yöneticinin İkilemleri
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ABSTRACT
IN FAMILY BUSİNESS PROFESSİONAL MANAGER’S DİLEMMA
Elif Türkan ARSLAN
Suleyman Demirel University, Department of Business Administration
Master’s Degree Thesis, 173 pages, August 2006
Supervising Professor: Asst.Prof.Dr. Murat KAYALAR
This study’s aim is that to determine in the family business which are working
professional managers’s living dilemma and therefore; in 2005, Turkey’s biggest
companies which are queuen up the family business upon to make an applied
research.
The thesis is generally to be composed of three parts. Its theory section is to
taken place in the first part and the second part and its application section is to taken
place in the third part. The first part is to be composed of four section. It is explained
that in the first section, the family company’s description, importance and basic
characterestics; in the second section, the family companies’s sizes; in the third
section, the family companies’s having advantage and disadvantage and finally, in the
fourth section, ın the world and Turkey, the family companies’s theoretical
framework.
The second part is to be composed of four section. At the theoratical
framework, the second part is generally  explained at the theoretical frame work that
management and management types, the family companies’s management, manager
and dilemma notions and it is constituted a dilemma model. At the theoratical
framework,  it  is  explained  that  to  be  made  research  in  the  family  companies  which
are working professional managers’s encounter dilemma.
To  take  into  account  the  first  part’s  theoratical  and  the  second  part’s
theoratical, the making reserach is to be in the third part. In this part, the making
survey’s results are evaluated to be used SPSS package program.
In the end of the study, in 2005, in the family business Turkey’s biggest
companies which are working Professional manager’s living dilemma in some
matters, are determined and some suggestion are brought forward.
Keywords: Family Business, Professional Manager, Dilemma, In Family
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1GİRİŞ
Aile şirketleri dünyanın pek çok ülkesinde başat konumda olup, ülke
ekonomilerinin bel kemiği durumundadırlar. Aile şirketleri gerek sayısal çoğunluk,
gerek istihdam yaratma ve gerekse yerel kalkınma açısından büyük önem arz
etmektedirler.
Şirket üzerinde bir ailenin etkili olması dolayısıyla aile şirketlerinde aile ve iş
sistemleri iç içe geçmiştir. Bu özelliği ile aile şirketleri diğer şirket türlerinden
ayrılarak farklı bir şirket türü olarak ele alınmakta ve incelenmektedir.
Aile şirketleri, çoğu ülke ekonomisi için çok önemli olmasına karşın uzun
ömürlü olamamaktadır. Özellikle şirket yönetiminin kuşaklar arası geçişi sırasında
sorunlar yaşanmakta ve pek çok aile şirketi bu süreci başarıyla
tamamlayamamaktadır. Aile şirketlerinin bu ve benzeri konularda yaşadığı
sıkıntıların en önemli sebebi ise şirket yönetiminin profesyonelleşememesidir
denilebilir zira yönetimde profesyonelleşmeyi sağlayabilen aile şirketleri bu süreci
başarıyla atlatabilmektedir. Aile şirketlerinde, şirketin bir aile ya da aile grubunun
sahipliği ve etkisinde oluşu nedeniyle profesyonel yönetici istihdamına sıcak
bakılmamaktadır ve -çoğunlukla- şirket belli bir büyüklüğe ulaşıncaya kadar
profesyonel yönetici istihdamı mümkün olamamaktadır.
Bilindiği gibi; sanayi devrimine kadar şirket yönetimi ve şirket sahipliği
birbirinden farklı iki kavram olarak görülmemekte idi. Ancak, sanayi devrimi ile
birlikte toplumsal ve ekonomik bir evrim de yaşanmış ve bu süreç sonunda şirket
sahipliği ve yönetimi birbirinden ayrılmıştır. Gelişen teknoloji ile üretim şekli
değişmiş ve bu da işletme yapılarının karmaşıklaşmasına sebep olmuştur. Giderek
karmaşıklaşan işletmelerin yönetimi zorlaşmış ve sahip-yöneticiler, yönetim
konusunda yetersiz kalmaya başlamışlardır. Bu durum ise yönetim işinin bir meslek
olarak gelişmesine dolayısıyla profesyonelleşmesine neden olmuştur. Sanayi devrimi
ile yönetim ve sahipliğin birbirinden ayrılarak meslek olarak kabul edilmesi yönetim
literatüründe “Yönetsel Devrim” olarak adlandırılmaktadır.
2Özellikle yoğun rekabetin ve hızlı bir gelişim ve değişimin yaşandığı
günümüz dünyasında, tüm şirketlerin uzun süreler hayatta kalabilmeleri ve diğer
şirketlerle rekabet edebilmeleri profesyonel yönetilmelerine bağlıdır.
Profesyonel yönetim ise; şirkette, gerekli eğitimi almış, yönetim işini kendisi
için meslek olarak seçmiş ve kendini bu doğrultuda geliştirmiş profesyonel
yöneticilerin istihdam edilmesiyle mümkündür. Ancak şirketlerin başarısı için kilit
nokta durumunda olan profesyonel yöneticiler, meslekî anlamda zaman zaman ikilem
yaşayabilirler. Bu bağlamda çalışmanın amacı, 2005 yılında Türkiye’nin en büyük ilk
500 şirketi arasına girmiş olan aile şirketlerinde görev alan profesyonel yöneticilerin
ikilem yaşayıp yaşamadıkları, eğer yaşıyorlarsa hangi konularda ikilem yaşadıklarını
belirlemek oluşturmaktadır.
Aile Şirketlerinde Profesyonel Yöneticinin İkilemleri isimli çalışma genel
olarak üç bölümden oluşmaktadır. Birinci ve ikinci bölümlerde sadece teorik bir
çalışma söz konusu olup üçüncü bölümde 2005 yılında Türkiye’nin en büyük ilk 500
şirketi arasına girmiş olan aile şirketlerinde görev alan profesyonel yöneticiler
üzerinde ampirik bir çalışma yapılmıştır.
Çalışmanın ilk bölümünde genel olarak aile şirketleri, aile şirketlerinin temel
özellikleri, aile şirketlerinin avantaj ve dezavantajları, aile şirketlerinin boyutları ve
Türkiye ve dünyada aile şirketleri ele alınmıştır. İkinci bölümde ise, yönetim,
profesyonel yönetici, aile şirketlerinde yönetim fonksiyonlarının uygulanması ikilem
ve aile şirketlerinde profesyonel yöneticinin karşılaşabileceği ikilemlere değinilmiştir.
Çalışmanın üçüncü bölümünü 2005 yılında Türkiye’nin en büyük ilk 500
şirketi arasına giren aile şirketlerinde çalışan profesyonel yöneticilerle yapılan
uygulama kısmı yer almaktadır. Bu bölümde araştırmanın amacı, kapsamı, yöntemi,
hipotezleri ve anket çalışması sonucu elde edilen bulguların değerlendirilmesi yer





1.1. Aile Şirketi Tanımı, Önemi ve Özellikleri
1.1.1. Aile Şirketi Kavramı
Pek çok insan için ailesi ve işi, hayatın en önemli iki faktörüdür. Bundan
dolayıdır ki; bu iki faktörü aynı anda içerebilen aile şirketleri kamusal/ortaklı
şirketlerden çok ayrı bir inceleme konusudur (Kırım, 2003:1). Aile şirketinin özel bir
şirket türü olduğu, aile üyelerinin iş ve aile hayatını bütünleştirmesi sebebiyle sık sık
söylenmektedir (Hulshoff, 2001:5). Gerçekten de aile, duyguların yoğun olarak
yaşandığı, bireyler arası etkileşim ve iletişimin öne çıktığı sosyal bir birim iken şirket
kâr amaçlı, mantık ve kuralların hâkim olduğu sosyal bir yapıdır (Fındıkçı, 2005:2).
Aile en basit anlamda, en küçük toplumsal birim, şirket ise ihtiyaç sahiplerine mal
veya hizmet üretmek için oluşturulan bir kurumdur. Aile ve şirket, zıt unsurlarla aile
şirketlerinde bir araya gelir (Ateş, 2005:1). Aile şirketlerinde bir araya gelen aile ve
şirket sistemleri birbirlerinden oldukça farklıdırlar. Ailenin ve şirketin kendine göre
kuralları vardır (Uluyol, 2004:67). Bu farklılıkların bir kısmı Tablo-1’de
gösterilmiştir.
4Tablo 1:Aile ve Şirket Sistemleri Arasındaki Farklar
Aile Sistemi Şirket Sistemi
Amaç Çocuk Yetiştirme Kâr Elde Etme
Yönelim Duygusal Yönelim Rasyonel Yönelim
İlişki Biçimi Gayriresmi Resmi
Bağlılık Kaynağı Sevgi Sözleşme
Katılım Şekli Doğum Deneyim, Uzmanlık ve Performans
Üyelik Süresi Sonsuz Performansa Bağlı, Geçici
Kabulleniş Şartsız Kabullenme Performans Beklentisi
Kişilerin Sistemdeki Konumu Üyelerin Eşitliği Tecrübe ve Yeteneğe Bağlı Konum Farkı
Otorite Geniş Otorite Rollere Bağlı Otorite
Sistemdeki İnsanlar Koruyucu İnsanların
Varlığı
Üretici İnsanların Varlığı
Kaynak: GUDMUNDSON, HARTMAN ve TOWER, 2001:5; ATEŞ, 2005:20; ALAYOĞLU,
2003:16’dan esinlenilerek hazırlanmıştır.
Türk Ticaret Hukuku’nda aile şirketlerine yönelik özel bir tanımlama yoktur
(Aydın, 1984:4). Ancak, aile şirketi; 17.02.1926 kabul tarihli, 4.04.1926 neşir tarihli
ve 4.10.1926 yürürlük tarihli Eski Türk Medeni Kanunu; 3. Fasıl Aile Malları alt
başlıklı B Bendi, madde 323 Aile Şirketleri, Emvali bölüm başlıklı kısımda belirtilen
yasa ile belirlenmiş özel bir şirket şeklidir. 323. madde: “Hısımlar, terekedeki
hisselerinin tamamını veya bir kısmını bırakmak veya ortaya diğer mallar koymak
suretiyle aralarında şirketî enval tesis edebilirler.” (Velidedeoğlu, 1991:170), demek
suretiyle aile şirketini belirlemiştir denilebilir. Bu madde, 4721 sayılı, 22.11.2001
kabul tarihli, 24607 sayılı, 8.12.2001 tarihli Resmi Gazete’de yayınlanarak yürürlüğe
giren yeni Medeni Yasa’nın 3. ayrım, Aile Malları Ortaklığı B alt başlıklı 373.
maddesinde değiştirilerek kabul edilmiştir. 373. maddede “Hısımlar kendilerine
geçen mirasın tamamı veya bir bölümüyle ya da ortaya başka mallar koymak
suretiyle aralarında bir aile malları ortaklığı kurabilirler.” (Türk Medeni Kanunu,
2004:110) hükmü ile, bu özel şirket türünü yeni medeni yasamız da belirlemiştir.
Aile şirketlerini tanımlamada servetin mülkiyetinin korunmasından,
yönetimdeki hâkimiyete ve kan bağına kadar çok sayıda farklı kıstaslar kullanılmıştır
5(Akdoğan, 2000:32). Aile şirketi kavramının gerçekte ne ifade ettiği konusunda,
yaygın evrensel bir fikir birliği mevcut değildir (Mustakallio, 2002:27). Tanımların
bir kısmı aile şirketini dar bir açı ile bir kısmı da geniş bir açıyla ele almaktadır.
Dolayısıyla çok sayıda aile şirketi tanımından söz edilebilir. Aile şirketi, tanımı
konusunda üzerinde görüş birliği sağlanmış tek bir tanımdan söz edilemese de, genel
ve kuşatıcı bir şekilde; sadece bir ailenin üyeleri tarafından kontrol edilen şirket
olarak tanımlanabilir (Getz ve Nelson, 2004:18).
Çok sayıda ve farklı biçimlerde aile şirketi tanımı olmakla birlikte bu
tanımlamaları üç ana başlıkta toplamak mümkündür, nitekim Litz, mevcut tanımları
inceleyerek bu tanımları üç ana başlıkta toplamıştır. Bunlar; 1- mülkiyet ve yönetim
durumu, 2- ailenin işe katılım derecesi (Kanbağı) ve 3- kuşaklar arası geçiş durumu
(Günver, 2004:170).
1.1.1.1. Mülkiyet ve Yönetim Durumuna Göre Aile Şirketleri
Aile şirketlerine mülkiyet ve yönetim durumu açısından bakıldığında iki farklı
durum söz konusu olabilmektedir; aileler bazen hem işletmenin sahibi hem de
yöneticileri olabilirken, bazı örneklerde ise aile üyeleri yönetime doğrudan katılmak
yerine sadece stratejik kararlarda etkili olmayı tercih etmektedir (Erdoğmuş, 2004,
Aktaran: Erdemir ve Torlak, 2004:234).
Aile servetinin mülkiyeti açısından aile şirketini değerlendiren Bengt Karlöf
ve Ö. Teman’a göre aile şirketi; ailenin servetini dağıtmamak için kurulan özel bir
şirket biçimidir. Tanımdan da anlaşılacağı üzere, aile şirketi özellikle miras paylaşımı
ile malların parçalanmasını önlemek ya da aile reisinin hayatta bulunduğu dönemdeki
ekonomik düzeni devam ettirip aileyi, aile reisinin ölümüyle mali sıkıntıya
uğratmamak amacıyla kurulan ve tüzel kişiliği bulunmayan bir ortaklık şeklidir
(Karpuzoğlu, 2004:18). Aile şirketini mülkiyet bağlamında ele alan London Business
School’un tanımına göre ise; bir ailenin hisselerin %50’sinden fazlasına sahip olduğu,
bununla birlikte aile üyelerinin şirkette kontrol ve yönetime hakim olduğu ve yönetim
kurulu üyelerinin önemli bir kısmının aile fertlerinden oluştuğu şirketler aile şirketidir
(Hulshoff, 2001:30).
6Mülkiyet açısından aile şirketini niteleyen bir diğer tanıma göre ise aile
şirketi; mülkiyeti bir ailenin üyelerinin elinde olan veya hisse senetlerinin çoğunluğu
ya da yönetimin kontrolü bir ailenin elinde olan şirkettir (Mustakallio, 2002:27).
Mülkiyeti esas alan diğer bir aile şirketi tanımı ise; aile şirketi, iki veya daha fazla
aile üyesinin sahipliği ve işletiminde olan şirkettir, şeklindedir (Upton ve Petty,
2000:31).
Yönetim biçimi açısından ise aile şirketi; işletmede sahipliğin, temel karar ve
yürütme organlarının ve hiyerarşik yapının önemli bir kısmının belli bir ailenin
üyelerinden oluşması durumunda söz konusu olan, ailesel yönetim biçimiyle
yönetilen şirketlerdir (Akdoğan, 2000:32). Şirketin yönetim durumunu ele alan bir
diğer tanıma göre aile şirketi; şirketin hisse yapısı nasıl olursa olsun, yönetim
faaliyetlerinin gerçekleştirilmesinde bir aile ya da bir grubun ağırlığının söz konusu
olduğu şirkettir (Yerlikan ve Aydın, 2003-2004:137).
Alpugan aile reisinin ya da aileden bir kişinin yönetimden sorumlu olması
veya aile üyelerinin şirkette çalışan personele fikren ya da bedenen katılmaları bir
işletmenin aile şirketi olarak nitelendirilmesi için yeterli olduğunu ifade etmiştir
(Alpugan, 1998, Aktaran: Papatya ve Hamşioğlu, 2004:265). Yani böyle bir
yaklaşıma göre aile şirketi; politikası ve yönetimi önemli ölçüde bir ya da daha fazla
sayıda aile üyesince etkilenen şirket türüdür.
Bu etki, sahiplik veya aile üyelerinin şirkete katılmasıyla ortaya çıkar (Uluyol,
2004:6). Yönetimdeki hâkimiyet açısından bakıldığında ise; yönetim kurulunda en az
iki aile üyesinin yer alması ve bu kişilerin şirket hisselerinin en az %10’una sahip
olması şirketin aile şirketi olarak tanımlanmasını gerekli kılar (Karpuzoğlu,2004:18-
19).
1.1.1.2. Ailenin İşe Katılım Derecesine (Kanbağı) Göre Aile Şirketleri
Geraldo Von Potobsky aile şirketi tanımının temel noktası olarak çalışan
işgücünün kan bağını ele almıştır (Potobsky, 1992; Aktaran: Karpuzoğlu, 2004:18).
Aile üyelerinin yönetim kademelerinde çalıştığı işletmeler, aile şirketidir (Potobsky,
1992:601).
7Kan bağını esas alan bir diğer tanıma göre aile şirketi; ailenin geçimini
sağlayan kişi tarafından yönetilen, yönetim kademelerinin çoğunluğunu aile
üyelerinin doldurduğu, karar alma konusunda büyük ölçüde aile üyelerinin etkili
olduğu ve aileden en az iki jenerasyonun istihdam edildiği şirketlerdir (Büyükbeşe,
Bakan ve Güven, 2004:307). Kan bağı açısından aile şirketinin diğer bir tanımı ise;
birbirleriyle kan bağı, evlilik ya da evlat edinme ve benzeri yollarla ilişkili olan bir
ailenin bir veya daha fazla üyesi tarafından sahiplenilen ve yönetilen şirkettir, olarak
yapılmaktadır (Orlon, Zuıker, Danes, Stafford, Heck ve Duncan, 2003:440).
Bir diğer bakış açısına göre; aile şirketi, aile üyelerinin şirket faaliyetlerinde
bir araya gelmeleri, şirketin aile şirketi olarak kabul edilmesi için yeterlidir (Tagiuri
ve Davis, 1992:43-62; Aktaran:Ateş, 2005).
1.1.1.3. Kuşaklararası Geçiş Durumuna Göre Aile Şirketleri
Aile şirketini jenerasyona bağlayan yaklaşıma göre ise aile reisinin ya da
ailenin geçiminden sorumlu bireyin şirketin başında bulunduğu ve en az iki
jenerasyonun şirket yönetimiyle ilgilendiği şirket, aile şirketidir (Karpuzoğlu,
2004:19).
  Donnelley ise aile şirketini şu şekilde tanımlamıştır; en az iki kuşak boyunca
aileye ait olan, aile ve işletmenin amaç ve çıkarlarının bir olduğu ve bu durumun
şirketin politikasına yansıdığı şirketlerdir (Akıngüç, 2004:170).
Westhead ve Cowling’in İngiltere’de geliştirdiği aile şirketi tanımı ise
mülkiyet, kan bağı, yönetim ve jenerasyonu kapsayan bir tanımdır. Buna göre; oy
hakkına sahip hisse senetlerinin %50’sinden fazlasının kan bağı veya evlilik yoluyla
birbirine bağlanmış büyük bir aile grubunun sahipliğinde olan; şirketin tüm yönetim
kademeleri tarafından bir aile şirketi olarak algılanan; bir veya daha fazla yönetim
takımı şirket sahibi aile üyeleri tarafından oluşturulan ve ikinci veya daha fazla
nesilden aile üyelerinin sahipliğinde bulunan şirket, aile şirketidir (Hulshoff,
2001:17-18).
8Görüldüğü üzere literatürde aile şirketleri çeşitli şekillerde tanımlanmaktadır
(Aydın, 1985:83). Ancak, işletme ağırlıklı genel bir tanım yapılacak olursa aile
şirketi; ailenin geçimini sağlamak ve/veya mirasın dağılmasını engellemek amacıyla
kurulan, ailenin geçimini sağlayan kişi ya da kişiler tarafından yönetilen, yönetim
kademelerinin büyük bir bölümü aile fertleri tarafından doldurulan, kararların
alınmasında büyük ölçüde aile üyelerinin etkili olduğu ve aileden en az iki
jenerasyonun kurumda istihdam edildiği işletme yapılarıdır (Pazarcık, 2004:35).
Aile şirketlerinin çeşitli tanımlarına bakıldığında, bu tanımların ortak bazı
nokta ve kavramlar içerdiği göze çarpmaktadır (Pazarcık, 2004:35). Aile şirketlerinin
tanımlarında yer alan ortak noktaların bazıları aşağıdaki gibidir (Fındıkçı,
2005:17,18):
Ø Aile şirketi, ailenin iş kurmuş halidir,
Ø Aile şirketi, aile içinden en az bir girişimcinin başlatıp zamanla ailenin
çoğunluğunun işin içinde yer aldığı kurumsal bir yapıdır,
Ø Aile şirketi, aile kültür ve geleneğinin işe yansıdığı sosyal bir yapıdır,
Ø Aile şirketinde genellikle kan bağı olan girişimciler yönetimin çoğunluğunu
ellerinde bulundururlar,
Ø Aile şirketinde, en önemli kavramlardan biri mülkiyettir ve mülkiyet ailenin
elindedir,
Ø Aile şirketi, genellikle aile servetinin dağılmasını engellemek amacıyla
kurulur,
Ø Aile şirketi, başat karakter ve karar vericilerin aynı aileye mensup olduğu
şirket biçimidir,
Ø Aile şirketi, aile üyelerine ekonomik fayda sağlayan bir birlikteliktir.
1.1.2. Aile Şirketlerinin Önemi
Aile şirketleri, pek çok ülkede ekonominin lokomotifidir ve tüm dünyada
9ailelerin kontrolündeki şirketler ekonomik etkinliklerde en temel rolleri
üstlenmektedirler (Kırım, 2003:1). Aile şirketleri, faaliyet gösterdikleri ülkelerin
sosyo-ekonomik yapılarının gelişmesinde, modernizasyonunda anahtar
konumundadır (Yerlikan ve Aydın, 2003/2004:136). Vergi kayıtlarına bakıldığı
takdirde çoğu ülkede pek çok şirketin aile şirketi olduğu iddia edilmektedir
(FRİTZ:19). Ekonomik hayatta en yaygın şirket şekli olan aile şirketlerinin, yeni iş
yaratma, başarılı girişimlerde bulunma, bölgesel gelişmişlik farklarını azaltma ve
demokratik yaşamı destekleme konularında önemli fonksiyonlarının olduğu bilinen
bir gerçektir (Çelik, Soysal ve ALICI, 2004:190). Nitekim aile; tüm dünyada, yeni
girişimler için en önemli sermaye kaynağıdır (European Confederation of Young
Entrepreneurs, 2003:25). Dünyada, kamu kuruluşları dışındaki şirketlerin yüzde 65-
90 arası aile şirketi olarak tanımlanmaktadır (Genç ve Karcıoğlu, 2004:22). Lank,
şirketlerin, İngiltere’de %75’inin, İspanya’da %80’inin, İsveç’te %90’dan fazlasının
ve İtalya’da ise %85’inin aile şirketi olduğunu düşünmektedir. Diğer yandan Burns
ve Whitehouse şirketlerin, Amerika’da %85’inin ve Avrupa Birliğinde ise %90’ının
aile kontrollü olduğunu belirtmektedir (Upton ve Petty, 2000:1).
Aile şirketlerinin istihdam yaratma açısından da önemli olduğu söylenebilir.
Şöyle ki; ABD’de özel sektörde çalışan işgücünün %35’i aile şirketleri tarafından
istihdam edilirken bu şirketler, ülkede 40 milyondan fazla kişiye istihdam
yaratmaktadır (Pazarcık, 2004:35). Aile şirketleri faaliyette bulunduğu ülkeye göre
milli gelire %50-70 arasında bir katkı sağlamaktadır. Özellikle yerel ekonomilerde bu
katkı çok önemlidir ve küçük pazarların ihtiyaçlarını karşılamaktadır (Uluyol,
2004:8). Batılı ülkelerde de, aile şirketleri toplam ulusal gelirin yaklaşık yarısını
sağlarken aynı zamanda yeni girişimlerin yaklaşık dörtte üçünü de
gerçekleştirmektedir (Ural, 2004:8). Örneğin; çeşitli büyüklükteki aile şirketlerinin
ABD’de gayri safi milli hasılanın yarısını oluşturduğu tahmin edilmektedir (Yalçın ve
Günel, 2004:72). Aile şirketlerinin çeşitli ülke ekonomilerine katkıları Tablo-2’de
görülmektedir.
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Tablo 2: Aile Şirketlerinin Çeşitli Ülkelerde Ekonomiye Katkıları






Amerika Tüm şirketlerin %90’ı %30-%60
Almanya %66 %75
Avustralya Tüm şirketlerin%90’ı
İspanya Yıllık Satışları 2 Milyon $
Üzerindeki Şirketlerin %71’i;En
Büyük 100 Şirketin %17’si
İngiltere En Büyük 8000 Şirketin %76’sı
İtalya Tüm Şirketlerin %99’u
Batı Avrupa %45-%65 %45-%65
Meksika Tüm Şirketlerin %80’i En az 100 yıl
Şili Orta ve Büyük Şirketlerin
%65’i;Küçük Şirketlerin Neredeyse
Tamamı
Türkiye Tüm şirketlerin %90’ı;Kobilerin
%94’ü
Kaynak: KARPUZOĞLU, 2004:43
Aile şirketlerinin olmadığı bir ekonomi etkili bir şekilde büyümeyi
gerçekleştiremez ve yeterince esnek olamaz (COX ). Dünyanın hemen hemen her
ülkesinde, ekonomik etkinliklerin büyük bir kısmını aile şirketleri
gerçekleştirmektedir (Alayoğlu, 2003:15). Sayısal olarak da aile şirketleri, bütün
ekonomilerde ağırlıkta olup, önemli bir yer işgal etmektedir (Kırım, 2003:4,5). Bu
durum aşağıdaki tablodan da görülebilir.










     Kaynak: KIRIM, 2003:4
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Aile şirketleri tüm ekonomilerde önemli bir yer işgal etmesine karşın,
ömürleri kısa olup bu şirketlerin ancak %30’luk bir kısmı II. Jenerasyona kadar,
%13’lük bir kısmı da III. Jenerasyona kadar yaşayabilmektedir (European
Confederation of Young Entrepreneurs, 2003:25; Westhead,Howorth ve Cowling,
2002:248).
Aile şirketlerinin bu kadar kısa ömürlü olmasının en önemli nedeni; aile,
ortaklık ve yönetim konularının iç içe geçmiş olmasıdır (Uluyol, 2004:9). İkinci
neden ise; aile şirketlerinin kurumsallaşması sırasında aile yönetimi ve şirket yönetim
düzeyleri arasında ilişkilerin kurulamaması, şirketlerin hala klasik yöntemlerle idare
ediliyor olmalarıdır (Sağlam).
1.1.3. Aile Şirketlerinin Temel Özellikleri
Aile şirketleri, doğası gereği aile sahipliğinden gelen dinamikler dolayısı ile
karmaşıklaşmaktadır. Bu dinamikler sadece şirket performansını değil aynı zamanda
şirketin büyümesini, değişmesini ve gelecek zamanlara devredilmesini de
etkilemektedir (Olson vd., 2003:642).
Aile şirketleri, belirli standart veya kurallara sığdırılmayacak kadar değişken
yapıdadır (Fındıkçı, 2005:29). Ancak, aile şirketlerini diğer şirket türlerinden farklı
kılan bazı karakteristik özellikler vardır. Aile şirketlerini karakterize eden temel
unsurlar aşağıdaki şekilde sıralanabilir (Hulshoff, 2001:13):
Ø Aile şirketlerine asıl rengini veren faktör bir ailenin varlığıdır. Buna göre; aile
şirketlerini diğer şirketlerden ayıran birinci boyut, şirketteki aile ağırlığı yani
aile odaklılıktır (Erdemir ve Torlak, 2004:235).
Ø Aile şirketlerinde aile ve iş iç içe geçmiştir (Hulshoff, 2001:13).
Ø Aile şirketi, örgütsel yaşamda, ekonomik ve ekonomik olmayan gerçekleri
birlikte barındırır (Chrisman, Chua ve Steiver, 2003:442).
Ø Aileye mensup birinin şirketteki statüsü onun aile içindeki durumunu da
etkiler (Alayoğlu, 2003:19).
Ø Genelde, aileden iki kuşak şirket yönetimiyle ilgilenmektedir (Ateş, 2005:5).
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Genel olarak karı-koca arasında kurulan aile şirketlerinde kuşak farkı
görülmese de diğer özellikleri bünyesinde taşıdıkları için aile şirketi
statüsünde ele alınabilirler (Karpuzoğlu, 2004:20).
Ø Aile şirketlerinin yönetim biçimi, ailenin sosyo-kültürel yapısı tarafından
önemli ölçüde etkilenir.
Ø Çoğunlukla, işletme politikası aile çıkarları ile uyumludur. Aile değer ve
inançları, işletmeyi etkiler.
Ø Yönetimden sorumlu kişilerin belirlenmesinde diğer faktörlerle birlikte aile
bağları önemli rol oynamaktadır. Şirket sahibinin aile içinde sevgi ve güven
duyduğu bireyler, şirket içerisinde de girişimciye yakındır.
Ø Şu anki ya da daha önceki yöneticilerin çocukları çoğunlukla şirket
yönetiminde görev alırlar.
Ø Genellikle, şirket prestiji ve ismi ailenin prestij ve ismiyle birlikte gelişir. Aile
fertlerinin toplumsal statüleri şirketin statüsünü de etkiler. Dolayısıyla aile
üyelerinin şirkette bizzat çalışıp çalışmadıkları değil, taşıdıkları soyadı önem
kazanmaktadır.
Ø Aile şirketlerinde doğal bir koruma söz konusu olabilmektedir. Diğer bir
deyişle; çalışma koşulları aile üyelerinin sağlığını tehlikeye sokmayacak
şekilde düzenlenebilir, doğum ve yıllık izinler ile çalışma saatleri konusunda
esneklik gösterilebilir.
Ø Ailenin mevcut normları, aile şirketlerinin büyük bir çoğunluğunda kullanılır.
Yani; örgüt kültürü ailenin değer ve inançlarından etkilenir.
Ø Aile şirketlerindeki idari personel genelde, aile ve akrabalardan temin edilir.
Güvenilirlik uzmanlıktan önce geldiği için personel seçme ve yerleştirmede
genelde aile üyelerine öncelik tanınır.
Ø Bu şirketlerde firma sahibi ile tepe yönetici genellikle aynı kişidir
(Karpuzoğlu,2004:20-21).
Ø Aile şirketleri genellikle, yönetimde aile bireyleri yer aldığı için, kapalı bir
13
görünüm arz eder (Sait, 2005:7).
Ø Aile şirketleri değişime direnç gösteren, yeniden yapılanma ve özellikle
kurumsallaşma ihtiyacı önde olan yapılardır (Fındıkçı,2005:30).
Ø Aile şirketleri, büyüdükçe stratejik değişim noktasına yaklaşırlar (Karcıoğlu
ve Yücel, Kasım 2004:117).
Ø Aile şirketlerinde, aile ilişkileri yönetimin oluşumunda yetenek ve eğitimden
daha fazla rol oynamaktadır. (Kula, 2003:679)
Ø Aile şirketleri bir girişimcilik atılımıyla başlamakta ve gelen başarıyla beraber
aile fertleri, faaliyetleri ve finansal başarıyı paylaşma imkanı bulmaktadır
(İbicioğlu ve Özdaşlı, 2004:571).
Ø Aile şirketlerinin çok büyük bir çoğunluğu tek bir kişinin kontrolü elinde
bulundurduğu egemen ortak veya diğer bir ifadeyle tek patronlu olma özelliği
taşımaktadır (Kırım, 2003:20).
Ø Aile şirketlerinde kurucu nesil, şirket kontrolünü bırakmakta çoğunlukla
isteksizdir ve bu durum genellikle aile içinde çeşitli sıkıntılara sebep olduğu
gibi sonraki nesil sıklıkla, işte bir önceki nesilden daha başarılı olma
zorunluluğu fikriyle savaşmaktadır (Hulshoff,2001:13).
Ø Aile şirketi, tek başına girişimcinin yer aldığı, girişimci ve kardeşlerin
bulunduğu ya da kompleks (kuzenler konsorsiyumu) aile şirketi şeklinde
versiyonları bulunan yapıda bulunabilir (Karpuzoğlu, 2004:93-112).
Ø Aile şirketleri, genelde tüm aile üyelerinin geçim kaynağıdır (Erdil, Ciğerim
ve Gök, 2004:65).
Ø Aile şirketinde, aile ve iş birbirini etkilemektedir dolayısı ile aile ve iş
arasında etkileşim söz konusudur (Chrisman, Chua ve Steiver, 2003:444).
Sayılan özelliklerin ortak noktası, şirketin önemli bir kısmının yönetiminde ve
kontrolünde tek bir ailenin egemen olmasıdır; bu durumun başlıca nedenlerinden biri
ise şirket sermayesinin önemli bir kısmının yönetimi elinde bulunduran aile
tarafından konulmasıdır (Karpuzoğlu, 2004:21).
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1.2. Aile Şirketlerinin Boyutları
Aile şirketleri dünya çapında başat durumda olup, küçük bir mahalle
dükkanından çok uluslu bir işletmeye kadar değişik büyüklüklerde kurulabilmektedir
(Haşit ve Develioğlu, 2004:371; Birley, Ng ve Godfrey, 1999:598). Aile şirketleri
genellikle küçük işletme olarak kurulup, zamanla büyümekte ve ulusal hatta uluslar
arası bir şirket haline bile dönüşebilmektedirler (Sağlam). Ancak Türkiye’de ve
dünyada aile şirketi özelliğindeki şirketler, küçük ve orta ölçekli işletmelerin önemli
bir kısmını oluşturmaktadır (Akdoğan,2000:31). KOBİ’lerin yaklaşık olarak %90’ı
aile şirketidir (Çarıkçıoğlu, 2004:80). Diğer yandan bir ailenin kontrolündeki
şirketlere büyüklük açısından bakıldığında Ford, Levi Strauss, Este Laudaer, L’Oreal
gibi çok uluslu dev işletmelerin de aile şirketi olduğu görülmektedir. Türkiye’deki
tanınmış aile şirketleri arasında Sabancı, Koç, Doğuş,Uzan, Eczacıbaşı ve Ülker gibi
büyük gruplar bulunmaktadır (Alayoğlu, 2003: 13).
Aile şirketleri yaşam sürelerinin her evresinde farklı karakteristik özellikler
göstermektedir. Söz konusu bu özellikleri içeren evreler dört ana başlık altında
incelenebilir (Karpuzoğlu, 2004: 93-94):
1.2.1. Girişimcinin Sahipliği ve Yönetimindeki I. Nesil Aile Şirketleri (Patronal
Şirket)
Tek patron ya da kurucunun kontrolündeki dönemde, hisselerin çoğunluğu ve
kontrolü genellikle tek kişinin elindedir. Bu dönemde, aile şirketlerinde kurucu aynı
zamanda şirketin yöneticisidir ve şirketin sermayesi doğrudan kurucunun tasarrufu ve
çabalarına bağlıdır (Ateş, 2005:7). Bu süreçte girişimci değerler, inançlar ve tutumlar
şirket kültürünü önemli ölçüde etkiler ve şirket ile girişimci adeta bütünleşir. Aile
şirketlerinin bu aşamasında, mülkiyet ve yetki girişimcide saklı olmak üzere
genellikle eş ile ortaklık ilişkisi söz konusudur ancak bu ortaklık çoğunlukla kağıt
üzerinde kalmaktadır.
Eş karar ve uygulamalar konusunda fikir belirtse bile son karar yine
girişimcidedir. Aile şirketlerinin bu evresinde, girişimcinin şirkette başarı ve tatmin
duygusunu yaşaması aile ilişkilerine dinamizm kazandırdığı gibi aile üyelerinin
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gözünde girişimci bir kahramana dönüşür ve şirketteki gücü ile ailedeki gücü de artar
(Karpuzoğlu,2004:94-97). Girişimcilik, hızlı, heyecan verici ve büyük bir yangın
gibidir (Rogoff ve Hack, 2003:559) ve bu sebeple girişimcinin başarılarına özenen
aile üyelerinde işe ve şirkete karşı ilgi gelişir. Girişimci tüm enerjisini ve zamanını
işine verir, müşterileriyle doğrudan ilgilidir ve bunun sonucu olarak da müşteri
potansiyeli artmaya başlar (Yalçın ve Günel, 2004:73). Bu aşamada girişimcinin
yüksek başarı güdüsü, çok çalışma ve çabalama ile birleştiğinden şirket kısa zamanda
yol alır ve bu durumun doğal olarak başarıyı getirdiği söylenebilir (Fındıkçı, 2005:21-
22).
Aile şirketlerinin bu evresinde çoğunlukla paternalist-merkeziyetçi bir
yönetim tarzı benimsenmektedir (Çakır, 2002:4). Ayrıca bu evrede, yeterli sermaye
elde etmek, tek kişinin hakimiyeti ile hissedarların istekleri arasında denge
sağlayabilmek ve sonraki nesil için uygun bir mülkiyet yapısı belirlemek şirketin
karşılaştığı sorunlar arasındadır (Gersick vd., 1997:32; Aktaran:Ateş, 2005:32).
Birinci nesil aile şirketlerinde karşılaşılan diğer önemli problemler şu şekilde
sıralanabilir (Alayoğlu, 2003:33-34):
Ø Girişimcinin tutumları ve değer yargıları örgüt yapısına da yansımakta ve
girişimci    şirkette takım çalışmasını özendirmekten ziyade çalışanlarla
birebir ilişki kurmayı ve iletişimin odak noktasında olmayı tercih etmektedir.
Girişimci ile her an iletişime geçilebilen bu şirketlerde yazılı prosedürler çok
önemli değildir ve sorunların ortaya çıkmasını önlemek yerine sorunlar ortaya
çıktıktan sonra geçici tedbirlerle çözülmeye çalışılmakta ve belirsizlikler söz
konusu olmaktadır.
Ø Girişimci ailesine yeterince zaman ayıramamakta ve iş hayatını özel hayatına
da taşımaktadır. Dolayısıyla aile şirketinin bu aşamasında iş-aile dengesi
kurulamamaktadır denilebilir.
Ø Bu aşamada tanıtım harcamalarının, riskin ve likidite ihtiyacının yüksek
olmasına karşın nakit akışı zayıftır.
Ø Çeşitli ailesel problemlere karşı şirket aşırı hassastır.
Ø Bu aşamada aile şirketleri genelde patronal şirket özelliği göstermesi
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sebebiyle şirketin geleceği tek kişinin vizyonu, enerjisi, esnekliği, yeterliliği
ve şansına bağlı kalmaktadır.
Ø Bu aşamada gelecek nesil için mülkiyet ve yönetim yapısına ilişkin bir
planlama yapılmamaktadır.
1.2.2. Büyüyen ve Gelişen Aile Şirketleri (Kardeşlerin Ortaklığı)
Aile şirketlerinin bu aşamasında iki ya da daha fazla kardeş hisselerin
çoğunluğuna ve kontrolüne sahiptir (Ateş, 2005:28). Bu aşamada şirketin kuruluş
aşamasındaki sorunların bir kısmı çözümlenerek büyüme sürecine girildiğinden
dolayı diğer aile üyeleri de şirkette çalışma isteği taşımaktadır ve şirket adeta aile
birliğinin merkezi olma sürecindedir (Alayoğlu, 2003:35). Kardeşlerin ortaklığı
aşamasında şirkette karşılaşılabilecek sorunlar şunlardır (Kırım, 2003:22-24):
Ø Hissedarlar arasında herkesin üzerinde uzlaşmaya varabileceği bir kontrol
mekanizması kurmak,
Ø Şirkette bilfiil çalışmayan hissedarların rollerini belirlemek,
Ø Kardeş aileleri arasında çıkabilecek hizipleşmeyi kontrol edebilmek,
Ø Sermayeyi koruyarak büyüyebilmek,
Ø Kardeşler arasında kimin şirketin hangi bölümünü kontrol edeceği yönünde
anlaşmaya varmak,
Ø Kâr dağıtımı ve kârın işe yatırılması konusunda kardeşlerin ihtilafa düşmesi.
Ø Bu aşamada şirketin karşılaşabileceği bir diğer önemli sorun ise, ortak
kardeşlerin önceliği kendi çekirdek ailelerine tanımasıdır. Diğer bir ifade ile
kardeşler şirket çıkarlarına odaklanmak yerine kendi eşlerinin ve çocuklarının
çıkarlarını ön planda tutabilir ve bu durum da kardeşler arasında içten içe bir
rekabetin gelişmesine neden olabilir ve sonuçta şirkette mantık boyutu göz
ardı edilip duygusallık boyutu öne çıkabilir (Karpuzoğlu, 2004:106).
Ø Büyüyen ve gelişen aile işletmelerinde görülen en önemli sorunlardan bazıları
uzman çalışanların bulunmaması, aile üyelerinin yönetim için yetersiz
kalmaları, yazılı kuralların olmaması ve piyasa şartlarına göre işletmenin
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yeniden düzenlemesi (Yalçın ve Günel, 2004:73) şeklinde sıralanabilir
Aile şirketinin bu aşamasında, büyüyen iş hacmiyle birlikte yönetsel sorunlar
ortaya çıkabilmektedir. İzmir’in köklü ailelerinden Özgörkeyler, kardeş ortaklığında
yaşanan sorunlara güzel bir örnektir. İki kardeş Özgörkey, 1964 senesinde Coca-
Cola’nın İzmir’deki şişeleme işiyle işe başlamış ve ilk fabrikalarını 1967 senesinde
kurmuşlardır. Ancak 30 sene sonra 4 fabrikadan oluşan grup, kardeşler arasında
yaşanan fikir ayrılığı sebebiyle iki kardeşin işlerini ayırması ile dağılmıştır (Çakır,
2002:6).
Bu aşamada, söz konusu sorunların şirkete zarar vermesini önlemek amacıyla,
Pazar şartlarına ve şirket amaçlarına uygun sistemler kurulmalı ve aile üyelerinin
yetersiz kaldığı durumlarda profesyonel istihdamına gidilmelidir (Alayoğlu,
2003:37).
1.2.3. Kuzenler Konsorsiyumu
Aile şirketlerinin bu aşamasında, şirkete hissedar olan pek çok kuzen bulunur
ve aynı zamanda, şirkette çalışan ve çalışmayan hissedarlar ayrımı daha belirgin
olarak ortaya çıkar (Kırım, 2003:25). Bu aşamada iş ve aile ilişkisi, çok yönlü ve
karmaşık bir hale gelmiştir ve büyümeyle birlikte standartlara, ilkelere ve
prosedürlere şiddetle ihtiyaç duyulmaktadır. Kuzenlerin yönettiği aile şirketinin bu
aşamasına kompleks aile şirketleri de denebilir ve şirketin bu aşamasında göze çarpan
ilk özellik birden fazla nesilin şirkette istihdam ediliyor olmasıdır. Birden fazla
nesilin şirkette aktif olarak bulunması nedeniyle şirkette farklı yaşta, bilgide,
deneyimde ve kariyerde çok sayıda aile üyesinin yanında şirketin büyümesi sebebiyle
pek çok sayıda da profesyonel yönetici de bulunmaktadır. Şirket bu aşamada
büyümektedir fakat büyümesinin hızı, gelişen ve büyüyen aile şirketi evresindeki
kadar hızlı değildir. Diğer bir deyişle; büyüme giderek azalan bir seyir izlemektedir,
fakat şirket bu aşamada, ürün ve/veya hizmet satışında en yüksek seviyeye ulaşır.
Şirket bu aşamada, piyasada olumlu imaja erişmiştir, rakipleri, müşterileri ve
tedarikçileri karşısında güç kazanmıştır (Karpuzoğlu, 2004:108-110).
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Bu aşamaya gelene kadar şirket aritmetik olarak aile ise geometrik olarak
büyür. Hissedarlar alışık oldukları yaşam tarzını devam ettirebilmek için daha fazla
kâr payı ister ancak, şirketin de büyüyebilmesi için sermayeye ihtiyacı vardır ve bu
çelişki kuzenler konsorsiyumunda çoğunlukla karşılaşılan bir problemdir (Ateş,
2005:32). Aile fertlerinin sayısındaki artış daha doğrusu “kalabalık aile sendromu”
çok fazla sorunu da beraberinde getirmektedir. Family Business şirketinin sahibi
Haluk Alacaklıoğlu hissedarlık ve şirket yönetiminin birbirinden ayrılmaması halinde
aile üyeleri arasındaki iletişimin daha da karmaşıklaştığını belirtmektedir. Bazı
kalabalık ailelerde bütün aile fertlerinin şirkette çalışmak istemesi durumu iyice
içinden çıkılmaz hale getirmektedir (Çoban, 2003:126,127).
Bu evrede, aile ve şirketin büyümesi ve çok sayıda aile üyesinin şirkette
çalışıyor olması ya da çalışmak istemesi iş-aile dengesinin sağlanması sorununu
gündeme getirmektedir. Bu evrede aile şirketlerinin yaşaması muhtemel sorunlar
şunlardır (Alayoğlu, 2003:38,39):
Ø Farklı coğrafyalarda ikamet eden, farklı ilgi, bilgi, gelir ve deneyime sahip
olan, farklı akrabalık ilişkileri ve seviyeleriyle birbirine bağlı olan aile
üyelerinin varlığı sebebiyle, farklı aile kollarının şirket yönetimi ve
muhalefetinde yer almaları olası çatışmalar için önemli bir potansiyel
oluşturmaktadır,
Ø Yönetime katılamayan aile fertleri yönetimi eleştirirken, kendilerine şirket
faaliyetleriyle ilgili yeterli bilgi verilmemesinden ve aktif olarak yönetimde
görev almamaktan rahatsızlık duymaktadırlar,
Ø Aile üyelerinin birbirlerini rakip olarak düşünmeleri, aile ve şirketten ziyade
kendi çıkarlarını düşünmeleri ve şirketin belli bir büyüklüğe ulaşmasıyla
varislik için çok sayıda aday olması aile içi çatışmaları körüklemektedir,
Ø Yeterli bilgi, yetenek ve deneyime sahip olmayan aile üyelerinin şirkette
istihdam edilmeyi istemeleri ve bunu bir hak olarak görmeleri problem teşkil
etmektedir,
Ø Şirkette çalışan aile üyelerinin şirket içerisinde muhalefet ve iktidar grupları
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oluşturmaları ve kendi çıkarlarını önemsemeleri yönetimin etkinlik ve
verimliliğini azaltmakta, uygulamaları engellemekte ve bu durumdan
çalışanların moral ve motivasyonları olumsuz etkilenmektedir
Ø Aile dışından ortakların da şirkette yer alması halinde, söz konusu kişilerin
kararlarda aktif rol oynamak istemeleri, pozisyonlarının gerektirdiği yetki ve
sorumluluğu kullanmaya çalışmaları ve uygulamalarla ilgili düşüncelerini
belirtmeleri çeşitli sorunlara sebep olabilmektedir,
Ø İlk kurulan şirketin kârlılığını kaybederek tüm grubun kârlılığını düşürmesi
ciddi problem yaratabilmektedir, şöyle ki; aile şirketlerinde genellikle ilk
kurulan şirkete karşı duygusal yaklaşılmakta ve şirketle ilgili kararlar
duygusal olmaktadır.
Ø Varis adaylarının etrafında çıkar çevreleri oluşabilmektedir.
1.2.4. Sürekli Olabilen Aile Şirketleri
Bu evre aile şirketlerinin gelişim evresinin son aşamasıdır ve bu evre diğer
evrelerden farklı olarak kurumsallaşma öğelerini yoğun olarak bünyesinde barındırır
yani bu aşamada iş değerleri aile değerlerinden daha önemlidir. Bu aşamadaki aile
şirketlerinin bir diğer özelliği misyon, vizyon, strateji, plan geliştirme ve koruma ile
ilgili çalışmalar yapmalarıdır. Bu aşamadaki aile şirketleri kârlılık yanında iç ve dış
müşteri memnuniyetine odaklandıkları gibi, toplumsal ve sosyal içerikli amaçları
gerçekleştirmeye de çalışırlar (Karpuzoğlu, 2004:114,116).
Sürekli olmayı başarabilen aile şirketlerinin bazı temel karakteristikleri olduğu
belirtilebilir, bu karakteristikler şunlardır (Fındıkçı, 2005:64,68) :
Ø Sürekli olmayı başarabilen aile şirketlerinin en önemli özelliği karizmatik bir
liderinin olmasıdır; özellikle ilk girişimi yapan liderde bu özellik mevcut ise
kurulan şirket uzun ömürlü olabilmektedir.
Ø Lideri izleyen, onu her anlamda destekleyen ve gerektiğinde eksikliklerini
giderebilen aile üyeleri mevcuttur ve bu aile üyeleri aktif olarak işin içinde yer
almaktadır.
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Ø Aile ve iş/şirket birbirini koşulsuz ve sürekli biçimde desteklemektedir.
Ø Bu şirketlerde, dönem dönem yavaşlasa da, sürekli bir büyüme ve gelişme
eğrisi söz konusudur.
Ø Bu şirketlerde amatör ruh kaybedilmemektedir.
Ø Özellikle ilk girişimi gerçekleştiren aile üyesi mali idare konusunda
yeteneklidir ve bu şirketlerde gerek ailenin gerekse şirketin mali harcamaları
disiplin altına alınmıştır.
Ø Bu şirketlerde genellikle, işin çekirdeğinden yetişme söz konusudur.
Ø Personel istihdamı konusunda iyi seçimler yapılmıştır ve doğru elemanlar
şirkette görevlendirilmiştir.
Sürekli olmayı başarabilen aile şirketlerinin karşı karşıya olduğu temel
problemler ise şunlardır (Alayoğlu, 2003:40,41):
Ø Yüksek oranda kurumsallaşma öğelerini bünyesinde barındırmalarından
dolayı bu aşamada aile şirketlerinin karşılarındaki en önemli problem
katılıktır. Bunun sonucu olarak da, dış çevredeki yenilikler doğrultusunda ilke
ve standartların değiştirilmemesi ve/veya kurallara körü körüne bağlılık aile
şirketlerinin bu evresinde yaşayabilecekleri olası sorunların başında
gelmektedir.
Ø Aile üyelerinin profesyonellerin emri altında çalışmalarının söz konusu
olabilmesi, terfi ve benzeri uygulamalarda profesyoneller ile aile üyelerinin
eşit şartlar içerisinde değerlendirilmesi, aile üyelerinin profesyonelleri
engellemeye çalışmasına ya da bu durumdan ötürü moral ve motivasyon
düşüklüğü sebebiyle potansiyellerini kullanamamalarına sebep olabilmektedir.
Ø Şirkette çalışan aile üyeleri birleşerek profesyonellere karşı muhalefet grubu
oluşturabilmekte veya aile üyeleri ve profesyoneller iktidardaki aile üyesine
karşı ortak cephe oluşturabilmektedir. Bu durumda iş ve şirket değerleri göz
ardı edilerek kişisel hırslar ön plana çıkabilmektedir.
Ø İş değerlerinin aile değerlerinden öncelikli tutulması dolayısıyla aile içerisinde
farklı çıkar grupları oluşabilmektedir.
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1.3. Aile Şirketlerinin Avantaj ve Dezavantajları
Kendine özgü karakteristikleri bulunan aile şirketlerinin, aile şirketi olmayan
şirketlerle kıyaslandığında bazı avantaj ve dezavantajları birlikte taşıdığı
görülmektedir (Karpuzoğlu, 2004:22).
1.3.1. Aile Şirketinin Avantajlı Yönleri
Aile şirketleri, kendine has özelliklerinden dolayı bazı avantajlara sahiptir. Bu
avantajlar aşağıdaki gibi sıralanabilir:
1.3.1.1. Tanınmış Aile Unvanının Sağladığı İmkanlar
Ailenin sahip olduğu tanınmışlık düzeyi, şirketin çevre tarafından kabulünü
kolaylaştıran, şirkete para ve zaman tasarrufu sağlayan bir durumdur (Akdoğan,
2000:34). Şirkete kredi sağlama, girdi temini, satış ve reklam gibi faaliyetlerde
tanınmış bir unvan, önemli sayılabilecek üstünlükler arasındadır. (Ateş, 2005:10)
Tanınmış bir unvan bu bağlamda rakipler, tedarikçiler ve müşteriler nezdinde olumlu
bir imaj ve güç sağlar (Karpuzoğlu, 2004:23) gibi, aynı zamanda yetenekli ve yetkin
iş gücü bulma konusunda avantaj sağladığı söylenebilir. Bu durum, aile şirketinin
yönetiminde katılımcı ve demokratik ortamlar sağlamaktan hoşlanan aile şirketi
yöneticilerini rahatlatabilir.
1.3.1.2. Ailenin Özverisi
Aile şirketlerinde hem kuruluş hem de gelişme dönemlerinde aile fertleri
sermaye ihtiyaçlarını büyük ölçüde kâr payını en aza indirerek giderdikleri gibi
kişisel katkılarla şirkete finansal kaynak sağlarlar (Ateş, 2005:8). Şirket finansman
açısından zor bir döneme girdiğinde ortaklar gelirlerini, diğer şirketlerdeki ortaklara
nazaran daha kolay feda edebilirler. Çünkü; ailenin adıyla özdeşleşen şirket, ailenin
çocuğu gibidir ve şirketin iflas etmemesi için gerek girişimci gerekse diğer aile
fertleri, gelirlerinden ve mal varlıklarından kolayca feragat edebilirler (Alayoğlu,
2003,:24). Aile üyeleri ayrıca, zamanlarından da feragat ederek hem yetişen yeni
nesil için hem de şirkette çalışan diğer personel için yönetim açısından öğretici ve
tecrübeleri artırıcı rolleri çok rahat yüklenebilirler.
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1.3.1.3. Personelin Sadakati ve Güven
Kurucu ve ailesinin çalışanlarla yakın ilişkide olması kadroya güven
vermektedir. Aile şirketinde patron ile çalışanlar arasındaki ilişki, profesyonel
yönetici ile çalışanlar arasındaki ilişkiden daha sıcaktır (Ateş, 2005:8).
Aile şirketlerinin istihdam politikası diğer şirketlerden farklıdır. Uzun dönemli
istihdam, aile şirketlerine özgü karakteristiklerden biri olarak sayılabilir (Günver,
2002:20,Aktaran:Ateş, 2005:9). Bu tür şirketlerde çalışanlara, özellikle işçilere daha
çok güven verilmekte, herhangi bir kriz anında işçi çıkarma en son başvurulması
gereken bir yöntem olarak görülmektedir (Akdoğan, 2000:35).
1.3.1.4. Aile Kültürü
Aile şirketlerinde ne tür bir liderliğin hüküm süreceği diğer şirketlere göre
daha belirlidir. Etkili bir planlama ile yöneticilik sırasının kimde olacağı herkes
tarafından bilinir ve bu pozisyon için çekişme yaşanmaz (Ateş, 2005:9).
Aile ruhu, şirkette hakim olacak davranış normlarını ve değerleri çok iyi bir
şekilde belirler ve aile fertlerinin ifade ettiği değerler çalışanlar için ortak bir amaç
oluşturur. İyi yönetilen aile şirketlerinde çalışanlar kendilerini aileden biri olarak
görürler. Tepe yönetimine ulaşmak kolaydır (Uluyol, 2004:19-20).
1.3.1.5. Dinamizm
Aile şirketlerinde, çevre koşullarındaki değişime ayak uydurmak daha
kolaydır. Yeni iş imkanları, yeni ürünler ve yeni fırsatlar daha etkili
değerlendirilebilir (Günver, 2002:8). Bu şirketlerde bürokrasi baskısının az olması
şirkete dinamizm kazandırır (Akdoğan, 2000:35).
1.3.1.6. Yönetim Strateji ve Politikalarında İstikrar
Rekabet eksenli günümüz ekonomik ortamında, strateji, her şeyden önce
yeniliği, ilerlemeyi ve şirketin sürekli olarak çevreye adaptasyonunu ya da çevre ile
uyuşumunu sağlayarak ortaya çıkan değişiklikleri kontrol altına alan yönetsel bir
araçtır (Eren, 1990:9).
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Şirketin yaşama ve gelişme gücünü önemli ölçüde etkileyen, şirket stratejisi
ve politikalarında istikrarın sağlanması, aile şirketlerinin gerek kamu ve gerekse diğer
şirketler karşısında sağladığı önemli bir üstünlüktür (Ateş, 2005:11). Çünkü; kamu
kuruluşları ve çok ortaklı şirketlerin başarısızlık nedenlerinin en önemlilerinden biri,
sık sık yöneticilerin değişmesi ve dolayısıyla da yönetim felsefesinin kişilerle birlikte
değişmesidir (Aydın, Haziran 1985:87).
Girişimci aile üyesinin şirketi kurmasındaki hedef diğer aile fertleri tarafından
da şirketin kurulduğu ilk günden itibaren bilindiği ve paylaşıldığı için, işletme
politikalarında tek düzeliğe daha kısa zamanda ulaşılabilir (Karpuzoğlu, 2004:23).
Özellikle hedeflerini doğru belirleyen aile şirketlerinde bu istikrar çalışma hayatında
önemli bir avantaj sağlamaktadır (Akdoğan, 2000:35).
1.3.1.7. Finansal Kaynak Temini
Sermaye piyasasının gelişmediği ülkelerde şirketlerin sermaye ihtiyaçlarını
karşılama büyük bir problemdir (Ateş, 2005:10). Aile şirketleri, sermaye
piyasalarının gelişmediği veya az geliştiği kalkınmakta olan ülkelerde, sermaye
problemini büyük ölçüde kendi içlerinde çözerler (Karpuzoğlu, 2005:22). Fon temini
ve kullanımı ile uğraşan kuruluşlar yetersiz olduğunda aile şirketleri fon temininde
genellikle ailenin menkul ve nakdinden, mevcut fonların kullanımında ise başta
kurucu ortak olmak üzere aile büyüklerinin düşüncelerinden yararlanır. Sermayenin
büyük kısmının öz kaynaklardan oluşması şirketi dışarıda güçlü duruma getirir
(Uluyol, 2004:20).
1.3.1.8. Hızlı Karar Alma
Aile şirketlerinde, sermayenin önemli bir kısmına sahip olmanın getirdiği
avantajla, teknik ve idari konularda yeni yöntemler uygulamak ve yeni yatırım
alanlarına yönelmek ile ilgili kararlar daha kısa zamanda alınabilmektedir (Ateş,
2005:11). Ayrıca, kararların alınmasında aile ortamının getirdiği özgürlük nedeniyle
düşünceler daha kolay açıklanabilmektedir (Uluyol, 2004:20). Girişimci ve aile
fertlerinin benimsedikleri fikirleri uygulamak için çok fazla kişiye danışılmasına ve
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çok fazla imzaya ihtiyaç duyulmamaktadır (Karpuzoğlu, 2004:22,23). Kısaca; aile
şirketlerinde kararlar genelde tek kişi tarafından alındığı için, aşırı ve hantal
kurumsallaşmış şirketlere göre çok daha hızlı bir karar alma süreci söz konusudur;
komitelerle, toplantılara vakit kaybedilmemektedir (İlter, 2001:28,30; Baykal,
2004:82).
1.3.1.9. Güçlü Örgüt Kültürü Oluşturma
Aile şirketlerinde, duygusal bağlar, geçmişten gelen birliktelikler, ortak değer
yargıları ve ortak kültür paylaşımının sağladığı interdisipliner birliktelikler (İbicioğlu
ve B.İşler, 2005:447) vasıtasıyla güçlü bir şirket kültürünün oluşması görece daha
kolaydır. Geçmiş tecrübelere dayanan birliktelik, iletişim, tutum, değer ve inançlar
arasında benzerlik olmasına neden olur. Bundan ötürü, örgüt kültürünün oluşumu ve
paylaşımı kolaylaşır (Karpuzoğlu, 2004:24).
Aile ruhu sayesinde kültürün tanımlanması daha kolaydır (McConauhy,
Matthews ve Fialko:3,17). Kurum kültürü ile aile değer ve inançlarının birleşmesi ise
kurum içindeki genel kural ve ilkelerin yerleşmesini kolaylaştırır. Aile kültürünün
etkisi ile oluşan örgüt kültürü, şirket çalışanları tarafından daha kolay benimsenir
(Uluyol, 2004:21).
1.3.1.10. Ekip Sinerjisi
Sinerji:bir bütünün, kendisini oluşturan parçalardan daha büyük olmasını;
parçalar arasındaki ilişkinin bir fazla değer yaratmasını (sinerji etkisi) ifade
etmektedir. Böylelikle, elde edilecek sonuç, parçaların tek tek elde edeceği sonuçtan
büyük olmaktadır (Koçel, 2003:426).
Aynı aileye mensup bireylerin aynı kültüre sahip olması, aile şirketleri için
önemli bir avantaj teşkil etmektedir. Sürekli bir arada olmak ve davranışların
nedenini anlayabilmek uyum yaratmakta (Akdoğan, 2000:35) ve böylece ekip
sinerjisinden maksimum ölçüde yararlanılabilmektedir. İşin yürütülmesinde herhangi
bir sorunla karşılaşıldığında çalışanlar (aile üyeleri) genellikle birbirlerine yardımcı
olurlar, birbirlerinin eksikliklerini kapatırlar ve yapılması gerekenleri söze dökmeden
icra ederler (Karpuzoğlu, 2004:23).
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1.3.1.11. Şirkette Yaratılan Know-How’un Gizliliği
Know-how: bir firmanın, üretim teknolojisi veya işletme yönetimiyle ilgili
olarak sahip olduğu bilgi ve becerilere verilen isimdir. Kısaca nasıl yapılacağını
bilmektir (Seyitoğlu, 1992:484; Eyder, Tileylioğlu ve Oran, 2002:86).
Teknolojide iki türlü gelişim söz konusudur. İlki; yenilik (innovation) kökenli,
büyük sıçramalardır ki; batı toplumları bu tür teknolojik gelişimi savunmuşlar ve bu
yöntemle teknolojik sıçramalar yapmışlardır. İkincisi ise adım adım gelişme şeklinde
olup doğu toplumları, özellikle de Japonya, adım adım gelişmeyi ve şirket içinde
geliştirilen know-how’u esas almıştır. Buna göre; şirket üretimini yaparken kendine
has bir know-how üretir ve bu bilgiler kullanıldığı zaman daha büyük gelişmelere
kaynak teşkil ederler. Japonya’da bu tür teknolojik gelişime kaizen tipi ilerleme
denmektedir (Uluyol, 2004:21). Aile şirketlerinde, aile fertleri işi yaşayarak
öğrenmekte ve birikimlerini bir kuşaktan diğerine aktarmaktadır (Alayoğlu, 2003:25).
Aile şirketlerinde, şirket içinde geliştirilen know-how son derece önemlidir;
aile şirketleri devam ettiği sürece bu know-how ailede kalmakta ve ailenin sırrı
olmaktadır. Şirkette oluşan bu bilgi birikiminin korunması da aile şirketlerinin
rekabet gücünü artırmaktadır (İlter, 2001:31).
Bilgi birikimi, teknik alanda olabileceği gibi yönetim ve organize etme ile
ilgili süreçlerle ilişkilendirilebilir. Aile şirketlerinde bu birikim nesilden nesile daha
rahat aktarılabilir.
1.3.1.12. Uzun Vadeli Bakış Açısına Sahip Olma
Aile şirketleri genellikle, uzun vadeli bakış açısına sahiptirler ve bu şirketlerde
aldatıcı işlemler söz konusu değildir. Dolayısıyla, aile şirketleri sahip ve yöneticileri
çalışanlar, müşteriler, toplum ve diğer önemli ortaklar konusunda farklı bakış açısına
sahiptirler ve bu da ürünlerin kalitesini olumlu yönde etkilemektedir. Şirket sahibinin
isminin tepede olduğu gerçeği aile şirketlerinin toplum içindeki yeri konusunda daha
bilinçli olmalarını ve şirket ismine sahip çıkmalarını gerektirmektedir (Uluyol,
2004:19).
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Aile şirketlerinde, sermaye teşkil eden ortaklar büyük oranda kâr payı peşinde
olmayan ve daha ziyade şirketlerinin gelişme ve büyümesiyle ilgili olduklarından
dolayı bu tür şirketler uzun vadeli yatırımlara yönelebilmektedirler
(Demirbaş,1999:45). Özellikle küçük aile şirketleri, kurumsallaşmış şirketlere
nazaran daha uzun vadeli düşünebilmekte ve yatırımlarını uzun vadeye
yayabilmektedir. Büyük şirketlere ise kısa vadeli başarılar gerekmekte ve bu da
büyük baskı yaratmaktadır. “Bugün halka açık şirketlerde, kurumsallaşmış firmalarda
beş yıllık plan yapanlar alkışlanmaktadır. Japonya’da Matsushite gibi aile
şirketlerinin 250 yıllık stratejik planlar yaptıkları bilinmektedir.” (Yalçın,1993:43).
1.3.1.13.Aile Şirketlerinin Ülkelerine Olan Bağlılıkları
Aile şirketleri, ekonomik konjonktürün kötü olduğu dönemlerde bile
yatırımlardan vazgeçmemekte, daha yeni ve daha çok iş yaratma imkanlarını
zorlamaktadır (Akdoğan, 2000:35,36). Bir bölümde iş yavaşlamış bile olsa, orada
çalışanları başka bölümlere kaydırmakta, çalışanlara ek işler verip, ücretlerini
karşılamaya çalışmaktadırlar. “A.B.D.’de bugün iş yaratan, ekonomiye katkı
sağlayan, istihdam sorununa olumlu yaklaşanlar aile şirketleriyle küçük firmalardır.”
(Yalçın, 1993:44).
1.3.1.14. Diğer Avantajlar
Ø Aile şirketlerinde, aynı kişiyi birden fazla yerde kullanma ve dolayısıyla
örgütsel hiyerarşiyi azaltma imkanı her zaman mümkündür (İlter, 2001:32).
Ø Aile şirketlerinde, kararlar çabuk alındığı gibi alınan kararlar da hemen
uygulamaya koyulur.
Ø Aile şirketleri çok esnek olabilirler. Gerektiğinde çalışma saatleri oldukça
uzatılabilmektedir (Baykal, 2004:83).
Ø Aile şirketleri müşterilere diğer şirketlere göre daha çok önem vermektedirler
(COX ). Dolayısıyla, aile şirketlerinde müşteri odaklı yönetim uygulamaları
daha rahat hayata geçirilebilir.
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Ø Güçlü aile birliği olan aileler, şirketlerine çok ciddi güç katkısında
bulunabilirler (Kırım, 2003,:40).
Ø Aile şirketlerinde sosyal sorumluluk güdüsü yüksektir (Müftüoğlu ve
Durukan, 2004:125).
1.3.2. Aile Şirketinin Dezavantajları
Şirketin, aile şirketi özelliği göstermesi, diğer şirketlerle kıyaslandığında bazı
dezavantajlara neden olmaktadır. Bu dezavantajlar aşağıdaki şekilde sıralanabilir:
1.3.2.1. Yabancı Kaynak Kullanımı
Ailenin menkul, gayrimenkul ya da nakdinin yetersiz olması veya şirketin
borçlanmaya olumsuz bakması halinde şirketin büyüme hızının yavaşlama olasılığı
aile şirketlerinin finansman açısından taşıyabilecekleri en ciddi dezavantajdır
(Karpuzoğlu, 2004:24). Aile şirketlerinde, şirket sahipleri yatırımları daima kendi öz
varlıkları ile yapma eğilimindedirler. Çünkü; bu özvarlıkların kendileri için en ucuz
olduğu görüşündedirler. Oysa finans teorisinin temel mantığına göre dünyada en
pahalı sermaye öz sermayedir ve dış kaynak olmadan büyümek mümkün değildir
(İlter, 2001:17). Diğer yandan, borç alınmasına olumlu yaklaşılsa dahi, ailenin mal
varlığının az olması sebebiyle borç verilmek istenmemesi veya yüksek maliyetle
kredi verilmeye çalışılması gibi bir durum da söz konusudur (Karpuzoğlu, 2004:24).
Aile şirketlerinde, bütün faaliyetler belli kural ve ilkelere bağlanmış olmadığı
için kâr dağıtımında da sorunlar olabilir. Kâr dağıtımı ile ilgili her sene değişmeyen
istikrarlı bir politikanın belirlenip uygulanmasında aile üyeleri arasında fikir
ayrılıkları olabilir. Ayrıca, birinci ve ikinci nesil arasında yararlanılması olası finans
kaynakları konusunda da görüş ayrılıkları ortaya çıkabilir (Uluyol, 2004,:22).
1.3.2.2. Nepotizm (Akraba Kayırma)
Nepotizm, Latince nepot kökeninden ‘yeğen’ sözcüğünün türevi olup,
verasetin yakın akrabalara devri anlamına gelmektedir (Garih, Kasım 2001:79).
Yeni ve küçük şirketlerde akraba ve yakın çevreden tanınan kişileri çalıştırma
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eğilimi sıkça görülen bir durumdur (Fritz:59). Aile şirketlerinde, aile öncelikleri
genellikle işletmecilik kurallarının önüne geçmektedir. Özellikle sahip-yöneticiler,
yetenek veya katkılarını dikkate almaksızın aile üyelerini ya da akrabaları işe almakta
ve onların zayıf noktalarını göz ardı etmektedir. Pek çok aile şirketi, kilit
pozisyonlara yetenek, beceri ve deneyime bakmaksızın aileden birini getirmekte,
personel seçim ve değerleme değişkenlerini kullanmamaktadır (Ateş, 2005:12). Hatta
bazen, şirkette mevcut bir pozisyon olmadığı vakit, aile şirketinde aile üyelerinin
istihdamı için o bireye özel pozisyonlar da yaratılabilmektedir (İlter, 2001:14). Fakat,
aile ne kadar geniş olursa olsun şirketin ihtiyacı olan çeşitli branşlarda
(işletme,muhasebe, pazarlama, mühendislik vb.) uzman kişileri aile içerisinde bulmak
mümkün değildir (Aydın, 1984:13). Yani aile şirketlerinde etkili ve verimli bir insan
kaynakları planlaması olmadığı söylenebilir. Oysa ki; gelecekte şirket başarısını
etkileyecek iki alandan birisi bilgi teknolojisi, diğeri ise insan kaynaklarıdır
(Dauphınais, Means ve Price, 2002:319).
Aile şirketlerinde, aile fertlerine verilecek unvan ve işler onların yetişmesini
sağlamak amacıyla hak ettiklerinden fazla olabilir. Böylesi durumlarda söz konusu
aile bireylerinin performans değerlendirme kriterleri şirkette çalışan diğer
yöneticilerle aynı olmalıdır (Bilge, 2003:26). Fakat bu tür şirketlerde çoğunlukla
kariyer planlaması yapılmadığı ve mevcut yöneticilerin hangi kriterlere göre bu
görevde bulunduğu belirgin olmadığı için bu görevlerin boşalması durumunda
kimlerin hangi performans kriterlerine göre bu göreve atanacağı konusunda etkin
işleyen bir sistemin varlığından söz edilememektedir. Bu tip şirketlerde yükselme
konusunda, performans kriterleri yerine kan bağı kriteri uygulanması yaygındır
(Uluyol, 2004:22). Oysa ki, şirkette aynı işi çok daha başarılı biçimde yürütecek
kimselerin varlığına karşın kan bağının aranması şirketin gelişimi için sakınca teşkil
etmektedir (Aydın, 1985:88). Nitekim, Peter Drucker bir organizasyonda insan
ilişkilerinin performans ve başarıdan daha önemli olarak görülmesini o organizasyon
için bir hastalık olarak ifade etmiştir (Beatty, 1998:122). Genellikle, aile şirketlerinde
fırsat eşitliğinden söz etmek mümkün olmamaktadır (Demirbaş, 1999: 47). Yine
nepotizm bağlamında, aile şirketlerinde aile üyesi olan çalışanlara karşı, çalışma
29
koşulları, çalışma saatleri veya izinler konusunda doğal bir koruma uygulanabilir
(Karpuzoğlu, 2004:21). Oysa, Alman silah sanayisinin patronu olan Krupp’ta
yüzyıllar boyu geçerliliğini koruyan kurallar hem aile üyesi çalışanlara hem de aile
üyesi olmayan çalışanlara eşit şekilde uygulanmıştır ve sonuçta Krupp 400 yıl
yaşamıştır (İlter, 2001:36).
1.3.2.3. Aile ve İş Kavramlarını Birbirinden Ayıramama
Bir aile şirketinin en zayıf noktalarından birisi; aile ve iş kavramlarının
birbirine karıştırılmasıdır (Genç ve Karcıoğlu, 2004:26). Bu durum aile problemleri
ve kararları ile şirket problemleri ve kararlarının ayrıştırılamamasına (aynı imiş gibi
algılanmasına) neden olur. Oysa; ailedeki davranış ve değerlerin işe uygulanması
halinde şirketin bundan olumsuz etkilenmesi söz konusudur (Uluyol, 2004:27). Böyle
bir durum, yani aile ve iş arasında bir denge kurulamaması, şirket faaliyetlerinin
çoğunlukla aile ve iş için tatmin edici bir verimlilikte icra edilmesini engelleyecektir
(Karpuzoğlu, 2004:27).
Aile ve şirket yan yana geldiğinde, yani aile bir şirket kurduğunda duygularla
mantığın yoğun etkileşimini gerektiren bir durum oluşur. Bir tarafta duyguların,
değerlerin ağır bastığı bir güç odağı diğer tarafta ise mantık, rasyonalite ve kurallar
zincirinin hakim olduğu bir güç odağı meydana çıkar. Aile ve şirketin başarısı için bu
iki güç odağının birbirinden ayrıştırılması, bir birine karıştırılmaması gerekir. Yani;
doğrudan aile, aile üyeleri, aile üyelerinin kişisel ve sosyal durumlarına yönelik bir
takım konularda aile; şirket ve şirketin gelişimi ile ilgili konularda ise şirket
belirleyici ve karar verici olmalıdır. Bu iki güç odağı birbirinin hakimiyet alanına
sokulmamalıdır. Kısaca; aile, şirketinin gelişmesine engel olacak davranışlardan,
şirket ise ailenin gelişmesine engel olacak yaptırımlardan kaçınmalıdır (Fındıkçı,
2005:3,36).
Aile şirketlerinde aile ve iş kavramlarının birbirine karıştırılması sonucu
çoğunlukla rol çatışması* yaşandığı söylenebilir. Aile fertlerinin iş rollerini ve aile
* Rol çatışması: Aynı anda birden fazla rolü gerçekleştirmek durumunda olan kişinin, rol gereklerinden
birine diğerlerine oranla daha fazla uyması şeklinde tanımlanabilir (Bknz: Şimşek, Akgemci ve Çelik,
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üyesi olma rollerini bir arada taşımaları sebebiyle çoğu kez bu roller birbirine
karışmakta; bu bireyler bazen iş yerinde aile rollerini, bazen evde iş rollerini
oynayabilmekte ve bu durum da bir takım çatışmalarına zemin hazırlamaktadır
(Uluyol, 2004:26). Geleneksel ailede, baba ailenin reisidir ve aile içinde baba ailenin
gereksinimlerini karşılayan, aileyi yöneten ve yönlendiren kişi olup ailenin ekonomik
ve kültürel yapısına biçim veren kişidir. Aile şirketinde, ailenin reisi olan baba bu
rolünü iş yerinde de sürdürmek ister bu durum ise genellikle, iş yerinde çalışan
çocuklarla çatışma çıkmasına sebep olur. Aynı zamanda insanın doğası gereği evlatlar
arası çatışmalar da zaten kaçınılmazdır. Ailenin büyümesiyle bu çatışmalar daha da
artmaktadır ve aile ve iş kavramlarının birbirine karıştırılması ile rol belirsizliği
yaşanmaktadır (Öztürk, 2001:13). Diğer taraftan, aile içinde ortaya çıkan rol
karmaşası iş yerine, iş yerinde ortaya çıkan rol karmaşası aileye yansıdığı takdirde
aile fertleri arasında rol çatışması yaşanabilir. Çünkü, aile şirketinde çalışan aile
üyeleri, akraba olarak ailenin birlik ve beraberliğinden, işin sahibi olarak şirketin
karlılığından, yönetici olarak da şirketin etkililiğinden sorumlu bulunmaktadırlar
(Günver, 2002:23).
Aile şirketlerinin, işin içine işletme ve yönetim boyutları ile birlikte aile ve
mülkiyet boyutlarının da eklenmesi sonucu oluşan kendilerine özgü işleyiş
dinamikleri mevcuttur. Bu özellikler, işin içine duygusal unsurların ve aile içi
sürtüşmelerin girmesi sebebiyle pek çok kez işin gelişmesini engelleyici bir etken
olmaktadır (Öztürk, 2001:13).
İş ve aile kavramlarını birbirinden ayıramamanın şirkete vereceği zararları
önleyebilmek için, şirket ve aile dışından alanında uzman bir danışmandan destek
alınarak, şirkette çalışan ve çalışmayan aile üyelerinin aile ve şirketin birbiriyle
etkileşimli ve fakat ayrı birer unsur olduğunun farkına varmaları sağlanabilir (Lock,
2005:31,32).
2001:22). Rol çatışması üç şekilde ortaya çıkabilmektedir; kişilik ve ve rolün beklentileri arasında
çatışma olabilir; verilen rolün nasıl oynanması gerektiği hususunda tutarsız beklentilerden dolayı
olabilir veya aynı anda iki ya da daha fazla rol oynanmak zorunda kalınması halinde rol çatışması
yaşanabilir (Bknz: Luthans, 1995:277).
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1.3.2.4. Otoriteyi Kaybetme Korkusu
İnsanoğlu, yaratılışı gereği sınır tanımaz isteklere sahiptir. Ancak,
insanoğlunun bu sınır tanımaz isteklerinden en belli başlıları, iktidar ve şan
kazanmaktır. Makul ölçüde bir refah seviyesi sağlama alındığında, bireyler de
toplumlar da servetten ziyade iktidar peşinde koşarlar. Bu gerçek tarih boyunca çeşitli
biçimlerde  kendini göstermiştir ve günümüzde tüm iktidar biçimlerinin kaynağı
olarak iktisadi iktidar ele alınmaktadır. İktidar aşkı, her yerde ve her zaman insan
soyunun en güçlü güdülerinden birisi olmuştur. Büyük modern bir şirkette mülkiyet
ile iktidarın aynı kişide toplanması zorunlu değildir (Russell, 2003:11,15,141). Fakat
büyük çoğunlukla aile şirketlerinde otorite belli bir grubun elinde toplanmıştır
(Aydın, 1984:13). Ancak, tüm karar mekanizmasının tek elde toplandığı bir sistem
şirketin büyümesiyle birlikte etkinliğini kaybeder fakat kurucular, alıştıkları düzenden
ve kontrol edebilme isteğinden vazgeçemeyebilirler (Öztürk, 2001:18). Bir çok
yönetici, iş üzerindeki kontrolü bırakma, yönetim devrini planlama ve otoriteyi aday
yöneticiye devretme konusunda çok istekli değildir (Kula, 2003:678). Örneğin; Aydın
Şahenk, Vitali Hakko ve İshak Alaton emekliliklerini ilan etmelerinin üzerinden yıllar
geçtikten sonra bile aktif olarak yönetimde rol oynamaya devam etmişlerdir. Bunun
en önemli sebebi ise, kurucunun hep ön planda olmak istemesidir (Uluyol,
2004:17,18).
Şirket sahiplerinin yetki ve sorumluluk devrine inanmalarına rağmen,
çoğunluğunun uygulamada bunu yapmadıkları; sadece sorumluluğu devredip yetki
devrinden kaçındıkları görülmektedir (Öztürk, 2001:34). Tepe yönetim genellikle,
şirket çalışanlarının inisiyatif ve hayal gücü eksikliğini öne sürerek mümkün
olduğunca yetki devrinden kaçınır. Ve bu durumun doğal sonucu olarak günlük rutin
işlerle uğraşmaktan, şirket için büyük önemi bulunan planlama, strateji ve politika
belirleme konularına gereken zamanı ayıramazlar (Demirbaş, 1999:48). Pek çok
girişimci kurduğu şirketin büyümesini hayal etmektedir ve bunun da ancak aile
üyeleriyle sağlanacağına inanmaktadır. Bunun nedeni ise; aile ve yakın çevresi
dışındaki kişilere güvenmemesidir (Çakır, 2002:43). Girişimci yöneticinin yetki
devrine sıcak bakmayışının diğer bir sebebi ise; kendi kurduğu, tüm vaktini ve
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emeğini ortaya koyarak büyüttüğü şirketteki yapılması gereken  tüm işleri tek başına
herkesten daha iyi yapabileceğine inanması ve profesyonel yöneticilerin işi kendisi
kadar sahiplenemeyeceğini düşünmesidir. Bu noktadan sonra şirket, kurucu aile
üyesinin çocuğu gibi olmaktadır ve onunla ilgili tüm kararlarda ve bütün edimlerde
tek başına söz sahibi olmak istemektedir. Hatta çoğu kez, kırtasiye alımından yatırım
kararlarına kadar tüm konularda kendisi karar vermektedir. Bu durumda, ortaya çıkan
problem ise; girişimci yöneticinin işe yetişememesidir. Girişimci adeta kendi yarattığı
dişlinin çarkları arasında sıkışmaya başlamaktadır (İlter, 2001:19,21; Wells,
1995:56).
Merkezi otoritenin bir diğer sakıncası ise; başta girişimci aile üyesi olmak
üzere, tepe yönetimdeki aile üyeleri merkeziyetçi yönetim tarzına sahipse (yani yetki
devrine olumlu bakmıyorlarsa) bir sonraki neslin gelişimi yavaş olacaktır ve karar
alma sorumlulukları gelişemediği için isabetsiz karar alma veya kararın
sorumluluğunu almak istememe gibi durumlarla karşılaşılma olasılığı ortaya
çıkacaktır. Aynı zamanda çalışanların da yaratıcılığı engellenmiş olacaktır
(Karpuzoğlu, 2004:25,26). Oysa gelecekteki yönetici adayı olan yeni neslin iyi
yetişememesi ise, birinci neslin sıfırdan kurup bir yere getirdiği şirketin ikinci
kuşakta yok olmasına ya da el değiştirmesine sebep olacaktır (Fındıkçı, 2005:305).
Öte yandan, aile şirketi sermaye artırımına giderken tepe yönetim (girişimci
yöneticiler) şirkette otorite ve itibarının kısıtlanabileceğini düşünerek, aile dışından
yeni ortak almak yerine, gereken sermayeyi kendi çevresinden ya da kredi
kuruluşlarından sağlamaya çalışabileceklerdir. Böyle bir durumda, kredi
kuruluşlarından sağlanacak sermaye şirketin kendi öz sermayesine bağlı kalacağından
ötürü şirketin gelişmesini engelleyici bir durum ortaya çıkabilecektir (Demirbaş,
1999:48).
1.3.2.5. Paternalizm (Babaerkillik)
Paternalizm, kavram olarak; ikili ilişkilerin niteliğini daha çok ast ve üstün
görev ve sorumlulukları bağlamında ortaya koymaktadır. Buna göre; ast ve üst
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arasındaki ilişki ebeveyn ve evlat arasındaki ilişkiye benzerlik göstermektedir. Türk
toplumunun kültürel örüntüsünün temel varsayımlarının paternalizm özellikleriyle
uyumlu olduğunu söylemek mümkündür (Erben, 2004:347,348).
Paternalist yönetim tarzının, tüm kararlar şirket kurucu ya da kurucuları
tarafından alındığı için, aile şirketleri açısından bir dezavantaj olduğu belirtilebilir.
Nitekim; yönetime katılma, personelin motivasyonunu artırıcı nitelik taşımaktadır ve
ekip çalışmasını öngörür; çalışan insanı yetki devri, öneri geliştirme sistemleri,
delegasyon yöntemi, iş zenginleştirme gibi uygulamalarla motive etmeye çalışır
(Düren, 2002:11).
Genel hatlarıyla aile şirketlerinde de (özellikle birinci nesil yönetiminde olan
küçük ve orta büyüklükteki aile şirketlerinde) paternalist bir tutumun varlığından söz
edilebilir. Nitekim; şirketin kuruluşunun ilk yıllarında tüm kararlar şirket kurucuları
ya da büyük hisseli girişimciler tarafından alınmaktadır (Öztürk, 2001:18). Aile
şirketlerinde paternalizm, genellikle işçi-işveren ilişkisinde görülen bir durum
olmakla birlikte, girişimcinin işçilerine bir babanın çocuklarına bakışı şeklinde ortaya
çıkmaktadır. İşveren, işçilerine yeterli ücret ve bazı sosyal hizmetler sağlamakla
yükümlü, çalışanlar ise verimli ve sadakatli çalışmakla sorumludur. Kararlar
genellikle herhangi bir katılım söz konusu olmaksızın tepe yönetici tarafından
alınmakta ve çalışanların da bu kararlar doğrultusunda verilen emirleri yerine
getirmeleri beklenmektedir (Demirbaş, 1999:49). Aile şirketlerinde paternalist
yönetim tarzının genellikle birinci neslin yönetimde olduğu devirde daha yaygın
olduğu söylenebilir. Genellikle baskıcı ve yasaklayıcı bir tutum gösteren sahip
yönetici, astlarından verilen emirlere uymalarını, alınan kararları yerine getirmelerini
ve itiraz etmemelerini istemektedir (Yalçın, 1993:47).
Paternalizmin, ataerkil yönetim sonucunda değişime direnç, gereğinden çok
kuralcılık, adam kayırma, organizasyonsuzluk, isabetli kararların azlığı gibi
zayıflıklar oluşabileceği için tehlikeli olduğu söylenebilir (Karpuzoğlu, 2004:26;
Drucker, 1985:30). Aile şirketinin büyümesi ve daha fazla kâr etmesi ancak daha
fazla yetki devri ile mümkündür. Şirket tek kişinin egemenliğinden çıkarılıp, aile
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fertlerinin deneyimleri artırılmalı ve aile dışındaki uzman ve yetenekli kişilerden
faydalanılmalıdır (Burack ve Calero, s:64, Aktaran:Yalçın, 1993:46).
1.3.2.6. Geçmiş Başarıların Getirdiği Rehavet ve İşletme Körlüğü
Geçmiş başarılar sayesinde gerçekleşen örgütsel büyüklük ve kuvvetlilik
Sendromu, şirket yöneticilerinde rehavet ve işletme körlüğüne sebep olabilmektedir
(Uluyol, 2004:35). Böyle bir durumda, girişimi gerçekleştiren yönetici, karşısına
çıkan tüm sorunları geçmişteki başarı kriterleri ile çözümlemeye çalışmaktadır fakat
değişen çevre koşullarında geçmiş tecrübeler her zaman sağlıklı bir ölçü
olmayabilmektedir. Girişimi gerçekleştiren yöneticinin, her konuda geçmiş
tecrübelerini baz alması halinde yeni fikirler geliştiremeyecektir ve böylece değişime
direnç geliştirebilecek ve atalete (başarının ataleti) düşebilecektir (Alayoğlu, 2003:27;
Kırım, 2003:9).
1.3.2.7. Tutuculuk
Günümüz dünyasının gelişmiş ülkeleri, bu gelişmelerini büyük oranda yenilik
peşinde koşan, yeni buluş ve icatlarla, teknolojilerle gerçekleştiren dinamik şirketlere
borçludur (Demirbaş, 1999:49). Nitekim, dünyanın en zengin şirketleri, en yenilikçe
ve en yetenekli çalışanlara sahip olan şirketlerdir (Kocaman, 2006:3). Yani, gelişimin
kilit noktasının, yeniliği arama ve değişime açıklık olduğu söylenebilir. Oysa,
genellikle girişimci yöneticiler, profesyonel yöneticilere nazaran yeniliklere kapalı,
çekingen ve tutucu olabilmekte ve bunun sonucu olarak da şirketin hızlı ve sürekli
büyümesini sağlayacak kararlar almakta daha cesaretsiz olabilmektedirler (Aydın,
1984:16).
Aile şirketi olmanın avantajları arasında sayılan esneklik ve hızlı karar alma
yetisi yıllar içinde tutucu (conservatizm) ve mevcut durumu koruyucu (statükocu)
olma dezavantajına dönüşebilir. Aile şirketinde zamanla değişime ve yeniliğe direnç
gelişir. Uzun yıllar boyunca şirketi yöneten aile üyeleri değişimden ve risk almaktan
korku duyarlar. Ailenin geleneksel ve tutucu tavrı şirketi etkiler ve bir çok fırsat
değerlendirilemez (Ateş, 2005:13). “Şirketin, kurucusunun çizdiği çember içerisinde
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sıkışıp kalması, kurucusu öldüğünde şirketin de ölmesi anlamına gelmektedir.”
(Perdeler Kapanırken, 2004:32). Bu durumun, yani tutuculuğun, iki şekilde ortaya
çıktığı öne sürülebilir. Ya, yeni jenerasyon kendini ispat edebilmek için, daha atak,
yenilikçi ve radikal kararlar almakta ve bir önceki kuşak tarafından frenlenmektedir,
ya da birinci kuşak, işe olan aşırı bağlılığı sebebiyle sürekli biçimde işi geliştirmek
için yeni alanlara girme, daha büyük yatırımlar yapma isteğinde iken, sonraki kuşak
refah düzeyini stabilitize etmek adına mevcut durumu korumayı esas almaktadır
(İlter, 2001:26,27).
Profesyonel yöneticinin bulunmadığı veya sayıca az olduğu aile şirketlerinde
tutuculuk nedeni ile profesyonel yöneticilerin bulunduğu kurumlardaki gibi hızlı ve
sürekli büyümenin sağlanması için gereken kararların alındığı, yeni buluşlar ve
bilimsel araştırmaların takip edildiği, yenilik ve gelişmelere kolaylıkla uyum
sağlayabilen bir organizasyon yapısının kurulduğu bir şirketin var olması
zorlaşacaktır (Karpuzoğlu, 2004:27).
1.3.2.8. Aile Fertleri Arasında Doğabilecek Rekabet
Günün büyük bir bölümünde hep birlikte olan aile fertleri arasında, iş dışında
aile içi anlaşmazlıkların çıkması mümkündür (Aydın, 1984:16). Şirket yönetiminde
görev alan aile fertleri arasında, iş haricinde ortaya çıkabilecek bu anlaşmazlıkların
işe yansıması halinde bu durum şirketi olumsuz etkileyecektir (Demirbaş, 1999:49).
Diğer yandan şirkette çalışmıyor olsalar da, aile üyesi olan kadınlar arası rekabet aile
şirketleri için -kurumsallaşmayı başaramazlar ise- büyük bir tehlikedir. Dağılan aile
şirketlerine ilişkin yapılan araştırmalar, ortaklığın bozulmasına neden olan faktörler
sıralamasında, bizzat işin içinde yer alsın veya almasın, eşlerin önemli bir yer
tuttuğunu ortaya koymuştur (Fındıkçı, 2005:279,287).
Aile fertleri arasında yaşanabilecek bir diğer rekabet alanı ise, varis seçimi
konusunda yoğun olarak yaşanan çıkar çatışmalarıdır. Her ne kadar girişimcinin
büyük oğlunun şirketi yöneteceği tahmin edilse de (Karpuzoğlu, 2004:26,47) uzun
süredir devam eden en büyük erkek çocuğun yönetimi devralması geleneği artık sona
ermektedir (Jaffe, 1990, Aktaran:Ateş, 2005:15,16). Nitekim günümüzde daha fazla
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kadın aile şirketlerine girmekte ve aile şirketinde çalışan aile üyesi kadın sayısı
gittikçe artmaktadır (Cole, 1997:354). Günümüzde aile üyesi kadınların da aile
şirketinde yönetime talip olduğu söylenebilir ve dolayısıyla gelecekte şirketin
yönetiminden kimin sorumlu olacağı konusunda yoğun rekabetten söz edilebilir.
Aile içerisindeki rekabet, şirkette gruplaşmalara sebep olabilmekte ve bu
durum aile şirketlerinin gurur kaynağı olan uyumu da ortadan kaldırmaktadır. Aile
fertleri arasında, özellikle yönetimin kime devredileceği konusunda, çıkan rekabetin
çözümü yönetimi profesyonel yöneticilere devretmektir (Levinson: 97,
Aktaran:Yalçın, 1993:49). Aynı aileye mensup çalışanların şirket içinde muhalefet ve
iktidar grupları oluşturmaları ve her bir grubun da kendi çıkarlarını şirket çıkarlarının
önünde görmeleri pek çok soruna yol açmaktadır. Özellikle de yönetimin etkinlik ve
verimliliğinin azalmasına, çalışanların moral ve motivasyonlarının düşmesine sebep
olmaktadır (Öztürk, 2001:29). Örneğin; Tamek Holding, aile içi kavgaların (birinci ve
ikinci nesil arasında) sonucunda, mahkemeler ve skandal söylentileriyle bir ekonomi
devi olarak perdesini kapatmıştır. Yine Halis Komili ekonomik ve ailevi sorunlar
sebebiyle önce şirkette küçülmeye gitmiş, girdiği yeni sektörlerde de başarılı
olamayıp bir anlamda yarım asırlık şirketinin sonunu getirmiştir (Perdeler
Kapanırken, 2004:32,33). Bir diğer örnek ise; Üstünkaya ailesinin Mehmet
Üstünkaya’nın ölümünden sonra (kızı ve üçüncü eşi arasında) yaşadığı miras kavgası
nedeniyle şirketin yabancılara satılmasıdır (Tarcan, 2003). Yine, Avrupa’nın ticaret
imparatoru Gucci ailesinde, hissedarlar arası yaşanan anlaşmazlıklar aşılamamış ve
bu durum hem ailenin hem de şirketin sonunu getirmiştir (İlter, 2001:36).
1.3.2.9. İş Aile Dengesi
Özellikle birinci nesil aile şirketlerinde yaşanan bir diğer problem ise
girişimcinin ailesine yeterince zaman ayıramaması ve iş yaşamını özel yaşamına
taşımasından kaynaklanmaktadır. Girişimcinin, özellikle de şirketin ilk kuruluş
dönemlerinde, işi dışında harcayacak zamanı çok azdır, bütün dikkatini işine vermek
zorundadır. Fakat bu durum gerek eşi ve gerekse çocukları ile olan ilişkilerini
olumsuz yönde etkileyebilmektedir. Ve ayrıca yetişen yeni nesil, ebeveyn veya
37
ebeveynlerini kendilerinden uzaklaştırdığını düşündüğü şirkete karşı bir önyargı
geliştirebilmekte ve ileride bu şirkette çalışmak konusunda olumsuz fikir
geliştirebilmektedir (Öztürk, 2001:26). Oysa bu süreçte, özellikle çocukların
yetiştirilmesi ve gelişimi konusu dikkatle planlanmalı ve sağlıklı bir birey olarak
yetişmeleri için gereken özen gösterilmelidir. Çünkü çocuklar şirketin gelecekteki
potansiyel yöneticileridir ve şirketin tepe yöneticisinin eksik yetişmesi, uyumsuz
olması, tatminsiz olması, ruh sağlığının yerinde olmaması, hem kendine hem de
şirkete büyük zarar verebilecektir (Fındıkçı, 2005:299,305). Üzeyir Garih’in de
söylediği gibi; “kurucu ortakların başlıca görevlerinden biri şirket hisselerine sahip
olacak varislerin yetişme ve eğitimini sağlamak ve bunu adım adım takip etmek ve
sınamaktır.” (Garih, Kasım 2001:85). Aile şirketi başarılı olup büyüdüğünde de,
piyasa sorunları ile aile problemleri arasında sıkışır. Girişimci işi ve ailesi arasındaki
dengeyi kollamak durumunda kalır. Bu sorun genelde, dünyanın her yerindeki aile
şirketlerinde gözlenebilir (Baykal, 2004:80).
1.3.2.10. İş Tanımlarının Yapılmaması
Aile şirketlerinin çoğunda, hali hazırda mevcut olan iş tanımları uygulamayı
yansıtmayabilir veya bunların yeterince belirgin olmaması otorite ve rol çatışmalarına
sebep olabilir (Karpuzoğlu, 2004:26). Ayrıca, yetki ve sorumlulukların açıkça
belirtilmiş olmaması da kimi karışıklıklara neden olabilir (Uluyol, 2004:23). İş
tanımlarının yetersiz oluşu, yetki ve sorumlulukların net olmayışının yanı sıra şayet
aile üyeleri de bu konuda aralarında iş bölümüne gitmemiş ise, bu durum şirkette
çalışan aile dışı kişilerin kimin yönetiminde olduklarını, kime karşı sorumlu
olduklarını bilememelerine sebep olacaktır (Aydın, 1984:15). Söz konusu durumda
şirkette koordinasyon güçleşecektir (Demirbaş, 1999:48).
1.3.2.11. Aile Çıkarları İle Şirket Çıkarlarının Farklı Olması
Aile üyeleri ile şirket çıkarları her zaman uyuşmayabilir (Demirbaş, 1999:48).
Aile çıkarları ile şirket çıkarlarının ayrı ayrı ele alınıp dengelenmemesi ve
önceliklerin belirlenmemesi halinde çatışmalar ortaya çıkar, iş tatmini azalır,
moralsizlik ve motivasyonsuzluk ile birlikte belirsizlik durumuyla karşılaşılabilir
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(Alayoğlu, 2003:27). Aile ve şirket çıkarlarının birbirine paralellik arz edecek
biçimde dengelendirilmesinin hem aile hem de şirketin geleceği için hayati öneme
sahip olduğu ileri sürülebilir. Peter Drucker’ın dediği gibi; “Ailenin amacı şirkete
hizmet etmek olduğu sürece her ikisinin de sürekliliği sağlanır. Eğer şirket aileye
hizmet etmeye başlarsa, ikisinin de sonu iyi olmaz.” (Ural, 2004:95).
1.3.2.12. Teknolojik Gelişmeleri Yeterince Takip Edememe
  Yoğun ve hızlı rekabet ortamında Ar-ge çalışmaları yapılarak yeni üretim ve
pazarlama teknikleri uygulama ve teknoloji transferi konusunda aile şirketleri diğer
tür şirketlere kıyasla daha yavaş davranabilir ya da ilgili sektörde geliştirilen her
konudaki yenilikler yeterince izlenemeyebilir (Demirbaş, 1999:48).
1.3.2.13. Aile Kültürünün Şirket Kültürüne Çok Fazla Etki Etmesi
Aile kültürünün ağırlıklı olarak etkili olması halinde, iş değerlerinin yerine
aile değerleri geçer. Böyle olunca da kararların alınmasında bir takım yazılı belgeler,
istatistikler gibi bilimsel verilerden yararlanma yerine deneyimlere önem verilme
ihtimali artar. Bu durumun sonucunda nesnel veri toplama, işleme ve değerlendirme
sistemi yerine güvenilir kişilerin fikirlerinden yararlanma eğilimi ağırlık kazanır
(Uluyol, 2005:24).
1.3.2.14. Yönetimi Devretme Planı Yapmama
Yönetimin gelecekte kime devredileceği konusu aile şirketleri için önemlidir
(Uluyol, 2005:27). Aile şirketlerinde yönetimin bir nesilden bir diğer nesile devri her
bir nesilin yalnızca bir kere deneyimini yaşadığı önemli bir konudur. Gelişmiş batı
ülkelerinde yapılan araştırmalar göstermektedir ki; aile şirketlerinin yaklaşık olarak
sadece %30’u ikinci nesile, %16’sı da üçüncü nesile kadar hayatta kalabilmektedir
(Kula, 2003:675). Ayers ve Lane, aile şirketlerinde yönetimin bir nesilden diğerine
transferinin bir kaç on yılda bir kez gerçekleşmesine rağmen, bu durumun en önemli
konu olduğunu düşünmektedirler (Sharma, Chrisman ve Chua, 1997:9). Ülkemizde
sıklıkla, şirketi babadan devralan kardeşler ortak olarak geçinememekte ve sonuçta
şirketin iki veya üçe bölünmesi söz konusu olmakta, kısaca yılların başarısının
ardından ulaşılan büyüklükten tekrar başa, küçük ölçeklere dönülmektedir
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(Müftüoğlu ve Durukan, 2004:123). Kanada’daki aile şirketleri incelendiğinde, devir
sonrasında aile şirketlerinin operasyonel performansında belirgin düşüş gözlenmiştir.
Aile şirketi olmayan şirketlerde ise performans devir sonrası belirgin şekilde
gelişmiştir (Diwish, Voithofer ve Weis:5).
Yüz yıllar boyunca süren, en büyük erkek çocuğun yönetimi devralması
geleneğinin artık sona ermekte olması dolayısı ile yönetimi devralma konusunda aile
üyeleri ya da diğer yöneticiler arasında çatışma yaşanabilmektedir. Tepe yönetim, aile
şirketlerinde genellikle şirket yönetimini aile üyelerinden birine bırakma
eğilimindedir (Ateş, 2005;15,16).
Pek çok kurucu, insanın doğasında olan kontrol etme iç güdüsüyle, şirketini
evlatlarına geçirmek konusunda karşılıklı üstü kapalı verilen sözlere karşın gönüllü
değildir (Öztürk, 2001:34). Aile şirketlerinde, patron yöneticiler mümkün olduğu
kadar yönetimde kalmayı isterler ve genellikle kendileri istemeden kimse onları
şirketten uzaklaştıramaz. Çoğu aile şirketinde yönetim devri, ölüm veya emeklilik
hallerinde meydana gelir (Alcorn:149, Aktaran:Yalçın, 1999:49). Çünkü bir halef
seçmek akıl karıştırıcı bir iştir (Slater , 2000:298). Diğer yandan; kurucunun çocukları
arasında seçim yapma zorunluluğu ve nesiller arası rekabet duyguları sebebi ile de
aile şirketlerinde bir devir planı yapmak zor hale gelmektedir (Gersick, Landsberg,
Desjardins ve Dunn, 1999:290, Aktaran:Ateş, 2005:118).
Aile şirketlerinde, yönetimi devretme olgusunun kriz yaratmaması için,
şirkette bir varis seçim stratejisi geliştirilmesi ve seçilen varisin gerekli bilgi, beceri
ve deneyime sahip olabilmesi için uygun bir kariyer planlaması yapılması
kaçınılmazdır (Uluyol, 2004:28). Nitekim aile şirketlerinde, en ufak fikir ayrılığı ya
da ölüm gibi durumlarda şirketler bölünmekte ve miras kavgaları başlamaktadır
(Yücetürk, 2002). Değer verdikleri şirketlerinin yok olmasını önlemek için aile
şirketinin kurucuları, emeklilikleri gelemeden önce uzun dönemli yönetim devri
planları geliştirmelidirler (Scarborough ve Zimmerer, 1996). Drucker, aldıkları
kararların birkaç yıl ciddi sorunlara yol açmaması için, 60’lı yaşlara girmiş olan
insanların önemli yönetim sorumluluklarından arındırılması gerekliliğinin bir kural
haline gelmesi gerektiğini belirtmektedir (Beatty, 1998:207). Şirketin ikinci nesile
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devrinden sonra da devamlılığını sağlayabilmek için kurucu yöneticinin 60’lı
yaşlarına geldiğinde bir “ölüm planı” yapması ve kademeli olarak şirketi profesyonel
yönetime kavuşturması gerekmektedir (Garih, 2001:88,89).
1.3.2.15. Profesyonel Yönetici İstihdam Problemi
Aile şirketleri için yetenekli bir yönetim kadrosu oluşturmak hayli güçtür.
Aile şirketlerinde aile ilişkileri baskın bir rol oynar ve aile içi anlaşmazlık ve
çatışmalar şirketi doğrudan etkiler. Böyle bir durumun rahat çalışma ortamı
oluşturmayacağına inanan yöneticiler de aile şirketlerinden uzak durmaktadırlar
(Yalçın, 1993:51). Öte yandan, aile üyelerinin hak etmedikleri durumlarda bile
önemli pozisyonlara getirilmeleri ve bu kişilerin kendilerini kabul ettirebilmek için
aile dışı yönetici ve çalışanlara ters davranmaları aile şirketlerindeki adalet anlayışını
zedeler ve üst kademe görevler genellikle aile üyelerine verildiği için profesyonel
yöneticiler, bu şirketlerde çalışmak istemezler (Baykal, 2004:84,152). Oysa ihtiyacı
ölçüsünde profesyonel istihdam etmeyen ya da mevcut nitelikli elemanlarını elinde
tutamayan aile şirketlerinde tutuculuğun hakim olması olasılığı yüksektir (Alayoğlu,
2003:27).
Diğer yandan, girişimci yönetici, işi iyi bildiğini anladığı ve yetkisini
kullanabilecek düzeydeki profesyonelleri istihdam etmekten kaçınmaktadır. Girişimci
şirketteki “tek adam”lığını tehlikeye düşürmek istememektedir, oysa tepe
yönetiminin tek adama bağlı olması şirketlerin büyüyememelerinin en önemli
sebeplerinden birisidir. Ayrıca, çoğu kez de girişimci profesyonel yöneticinin istediği
ücreti çok fazla bulmakta ve ödenecek bu ücretin gereksiz olduğunu düşünmektedir
(İlter, 2001:18; Beatty, 1998:35). Ancak; profesyonel yöneticinin istihdam
edilmemesi şirketin pek çok fırsatı kaçırmasına sebep olmaktadır ve şirket büyümek
istiyorsa profesyonel yönetimin desteğini ihmal etmemelidir (Özgener, 2003:157).
1.3.2.16. Motivasyon Eksikliği
Aile şirketlerinde, aile fertlerinin motivasyonunun yüksek olmasına karşın,
aileden olmayan yöneticilerin motivasyonu düşüktür ve bu önemli bir sorundur
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(Akdoğan, 2000:38). Aileden olmayan yöneticilerin motivasyonlarının düşük olması
aile şirketlerinin diğer şirket türlerinden farklı olması dolayısıyla, ailenin şirket
yönetiminde her zaman baskın olma arzusundan kaynaklandığı söylenebilir. Oysa,
yöneticilerin verim oranını artırma ve diğerlerini kontrol etme arzusundan daha
fazlasıyla motive olacağı düşünülmektedir. Yöneticiler aynı zamanda, çalışma
yaşamlarında belirsizlik azalması, özerklik artışı ve hareket özgürlüğü arzusu ile de
motive olmaktadırlar (Leicht ve Fennell, 2001:45).
Bu konuda yapılan bir araştırmaya göre; aile şirketlerinde yöneticilerin
motivasyonunu sağlamak için kullanılabilecek araçlar şunlardır (Yalçın, 1993:52,53):
Ø Yöneticiye, şirket için önemli ve şirketin bir parçası olduğunu hissettirmek,
Ø Aile çatışmalarına ve aileden gelebilecek aşırı müdahalelere karşı güvence
vermek,
Ø Emeklilik programları, emeklilik aylığı ve sosyal sigorta gibi araçlarla
yöneticilere güven vermek,
Ø Çalışmanın ve başarının ödüllendirilmesi suretiyle hem yöneticileri hem de
diğer çalışanları teşvik etmek,
Ø Kişilerin aile üyesi olup olmadığına bakmaksızın, performanslarına göre ücret
ödemek.
1.3.2.17. Diğer Dezavantajlar
Ø Gelecek nesil, aile şirketini işletmeye devam etmekte isteksiz olabilmektedir
(Malinen , 2001:200).
Ø Planlama konusunda gerekli kurumsal düzenlemelerin yapılmadığı aile
şirketlerinde, yönetimden sorumlu aile bireyinin ölümü veya çalışamayacak
kadar fiziki veya psikolojik bir rahatsızlık yaşaması durumunda, aile üyeleri
arasında çıkabilecek rekabet, şirket politikalarındaki belirsizlik sebebiyle
şirket yaşamını tehlikeye düşürebilmektedir (Karpuzoğlu, 2004:26).
Ø Aileye yeni katılan gelin ve damatlar yönetimde sorun yaratabilmektedir.
Nitekim gelin ve damatlar nedeniyle parçalanan aile şirketi az değildir
(Tarcan, 2003; Uluyol, 2004:79).
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Ø İşin çekirdeğinden gelinmesi ve işin çok iyi bilinmesine karşılık yönetimde
yeterli bilgi ve deneyim olmayabilmektedir (Fındıkçı, 2005:80).
Ø Aile şirketlerinde disiplin problemleri yaşanabilmektedir. Bazı aile üyelerine
keyfi hareket serbestisi sağlanabilmektedir. Ancak bu durum diğer çalışanların
çalışma disiplinini ve motivasyonunu bozabilmektedir (Öztürk, 2001:21,22).
Ø Genellikle profesyonel yönetici, tepe yönetici ya da şirketle ilgili eleştirilerini
doğrudan ve açıkça tepe yöneticiye söyleyememektedir. Ne var ki çalışmayan
öz eleştiri mekanizması, yanlışların giderilememesine ya da yeni gelişmeler
kaydedecek atılımların yapılamamasına yol açar (Tan, 2003).
1.4.Türkiye Ve Dünyada Aile Şirketleri
Günümüz dünyasında gelişmiş ülkelerin çoğunda ekonomik hayatta söz sahibi
olan şirketler ya aile şirketidir ya da aile şirketi olarak ticari hayata atılmış şirketlerin
devamıdır. William O’Hara’ya göre çok uluslu şirketlerden önce, sanayi devriminden
önce, Yunan aydınlanma çağından önce ve hatta Roma İmparatorluğu’ndan önce aile
şirketleri vardı (http://www.familybusinessmagazine. com/oldworld.html). Tablo-
4’te dünyanın en eski 50 aile şirketi yer almaktadır ve bu tablodaki şirketler en az 250
yaşındadır.
 Tablo 4: Dünyanın En Eski Aile Şirketleri*
Şirket İsmi Aile Ülke Kuruluş
Yılı
Yaşı Faaliyet Alanı
1 Kongo Gumi Kongo Japonya 578 1428 İnşaat
2 Hoshi Ryokan Hoshi Japonya 718 1288 Hotelcilik
3 Château de Goulaine Goulaine Fransa 1000 1006 Şarapçılık
4 Fonderia
PontificiaMarinelli
Marinelli İtalya 1000 1006 Zil Dökümü
5 Barone Ricasoli Ricasoli İtalya 1141 865 Şarapçılık,Zeytinyağı
6 Barovier & Toso Barovier İtalya 1295 711 Cam Üretimi
7 Hotel Pilgrim Haus Andernach Almanya 1304 702 Hotelcilik
8 Richard de Bas Bas Fransa 1326 680 Kağıt İmalatı
9 Torrini Firenze Torrini İtalya 1369 637 Kuyumcu
10 Antinori Antinori İtalya 1385 621 Şarapçılık
11 Camuffo Camuffi(Mufti) İtalya 1438 568 Gemi Yapımı
12 Baronnie de Coussergues Sarret Fransa 1495 511 Şarapçılık
13 Grazia Deruta Grazzia İtalya 1500 506 Seramik İmalatı
* Tablo 4’te dünyanın en eski aile şirketlerinin ilk elli tanesi gösterilmiştir.
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14 Fabbrica D’Armi P.Beretta
S.p.A.
Beretta İtalya 1526 480 Ateşli Silah
15 William Prym GmbH&Co. Prym Almanya 1530 476 Bakır,Pirinç,Tuhafiye
16 John Brooke&Sons Brooke İngiltere 1541 465 Tuhafiye
17 Codorniu Codorniu İspanya 1551 455 Şarapçılık
18 Fonjallaz Fonjallaz İsviçre 1552 454 Şarapçılık
19 Von Poschinger
Manufaktur
Poschinger Almanya 1568 438 Cam İmalatı
20 Wachsendustrie Fulda
Adam Gies
Gies Almanya 1589 417 Şamdan,Balmumu Heykel
21 Berenberg Bank Berenberg Almanya 1590 416 Bankacılık
22 R.Durtnell&Sons Durtnell İngiltere 1591 415 İnşaat
23 J.P.Epping of Pippsvdr Almanya 1595 411 Bakkaliye Zincire
24 Eduard Meier Meier Almanya 1596 410 Ayakkabı İmalatı
25 Toraya Kurukawa Japonya 1600 406 Şekerleme,Tatlı,Pasta vb.
26 Tissiman&Sons Ltd. Tissiman İngiltere 1601 405 Terzicilik
27 Enshu Sado School Kobori Japonya 1602 404 Geleneksel Okul
28 Takenaka Takenaka Japınya 1610 396 İnşaat
29 Mellerio dits Meller Mellerio Fransa 1613 393 Mücevherat
30 Cartiera Mantovana Corp. Marenghi İtalya 1615 391 Kağıt
31 Zildjian Cymbal Co. Zildjan Amerika 1623 383 Müzik Aleti
32 Kikkoman Mogi Japonya 1630 376 Soya Fasulyesi Sosu
33 Sumitomo Corp. Sumitomo Japonya 1630 376 Holding
34 Akerblads Akerblads İsveç 1630 376 Hotel
35 Tuttle Farm Tuttle Amerika 1635(38) 371 Tarım
36 Gekkeikan Okura Japonya 1637 369 Pirinç Rakısı
37 Shirley Plantation Carter ,Amerika 1638 368 Tarihi Site
38 Hugel et Fils Hugel Fransa 1639 367 Şarapçılık
39 James Lock&Co. Lock İngiltere 1642 364 Şarapçılık
40 Barker’s Farm Barker Amerika 1642 364 Mandıra ve Elma
41 G. C. Fox&Co. Fox İngiltere 1646 360 Gemi Taşımacılığı
42 R. H. Levey&Son Levery İngiltere 1649 357 Cenaze Hizmetleri
43 William Adams&Son Adams İngiltere 1650 356 Toprak Çömlek İmalatı
44 Ulefos Jernvaerk Cappelen Norveç 1657 349 Değirmencilik,Ormancılık
45 Van Eeghen Eeghen Hollanda 1662 344 Ticaret Şirketi
46 Schwarze&Schlichte Schwarze Almanya 1664 342 İçki Fabrikası
47 TheSeaside Inn and
Cottages
Gooch Amerika 1667 339 Hotelcilik
48 Early’s of Witney Early İngiltere 1669 337 Battaniye Üretimi
49 C. Hoare&Co. Hoare İngiltere 1672 334 Bankacılık
50 Firmin&Sons Ltd. Firmin İngiltere 1677 329 Üniforma ve Rütbe Üretimi
   Kaynak: ATEŞ, 2005:77 ve http://www.familybusinessmagazine.com/oldworld.html’den
derlenmiştir
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Tüm dünyadaki şirketlerin %70’inden fazlası aile şirketidir (Erdil, Ciğerim ve
Gök, 2004:64,65). Amerika Birleşik Devletleri’nde sayıları 18 milyonu aşkın şirket
hayatını devam ettirmektedir ve bu şirketlerin %90’ından fazlası da aile şirketidir
(Ateş, 2005:75,76). Bugün Avrupa ve Amerika’da hisse senetleri borsada işlem gören
bir çok şirket bir aile ve aile grubu tarafından yönetilmektedir (Akdoğan ve Seyrek,
2004:276). En gelişmiş 27 ülke ekonomisinde mülkiyet açısından en büyük 20 şirket
incelendiğinde, bu şirketlerin ortalama %30 oranında aileler tarafından kontrol
edildikleri saptanmıştır (Ehrhardt, Nowark ve Weber, 2004:3).
2004 yılı itibariyle açıklanan dünyanın en büyük 250 aile şirketinin 50 tanesi
Tablo-5’de görülebilir. Söz konusu 250 aile şirketinin her birinin yıllık cirosu en az
1,2 milyon dolardır ve bu şirketler 28 ülkeye yayılmışlardır. Tabloya baktığımızda;
A.B.D. şirketleri dünyanın en büyük aile şirketleri listesinde aslan payını
kapmıştır.:Söz konusu 250 şirketin 130 tanesi A.B.D. orijinlidir. Bu sayıyı açık ara
farkla 17 şirketle Fransa ve 16 şirketle Almanya takip etmektedir. Fakat listenin en
başındaki sıralama farklı bir görüntü sergilemektedir. Listenin ilk yirmi beşine
A.B.D.’den sadece 7 şirket girebilmiştir. Gücün daha çok aileler tarafından işletilen
sanayi gruplarında yoğunlaştığı Kore’nin sadece üç şirketi Global 250 listesine
girmesine rağmen, bu üç şirketin üçü de ilk on birde yer almaktadır ve bunların ikisi
de ilk dörtte bulunmaktadır (http://www.familybusinessmagazine.com/topglobal.
html).
Tablo-5’i incelediğimizde Türkiye’den sadece üç şirketin Global 250 listesine
girebildiği ve bu şirketlerden sadece ikisinin ilk yüz içinde yer aldığı görülmektedir.
Bunlar sırasıyla; Hacı Ömer Sabancı Holding 89., Doğuş Grup 96. ve Koç Holding
ise 104.’dür.
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  Tablo 5: Dünyanın En Büyük Aile Şirketleri*








11 Wall-Mart Stores Walton ABD 1962 Perakende ,zinciri 244.5 1.400.000
22 Ford Motor Co. Ford ABD 1903 Otomobil 163.4 350,321
33 Samsung Lee Güney Kore 1938 Holding 98,7 175.000
44 LG Group Koo / Huh Güney Kore 1947 Holding 81 130.000
55 Carrefour Group Defforey Fransa 1959 Perakende Zinciri 72.035 396.662
66 Fiat Group Agnelli İtalya 1899 Otomobil 61.014 186.492
77 IfiIstitutoFinanziarioIndustriale S.p.A.. Agnelli İtalya 1927 Sigorta,Perakende Zinciri 59.239 198.764
88 PSAPeugeot Citroen S:A: Peugeot Fransa 1810 Otomobil 57.054 198.600
99 Cargill Inc. Cargill/M.Millan
ABD 1865 Uluslararası Ticaret 50.8 97.000
110 BMW(Bayerische MotorenWerke AG) Quandt Almanya 1910 Otomobil 44.315 101.395
111 Hyundai Motor Chung Güney Kore 1967 Otomobil 40.111 49.855
112 Koch Industries Koch ABD 1918 Petrol ve Doğalgaz 40 11.000
113 Robert Bosch GmbH Bosch Almanya 1890 Oto Parça 36.659 224.341
114 SCH(Banco SantanderCentral Hispano S.A.) Botin İspanya 1857 Bankacılık 32.524 114.927
115 ALDI Group Albrecht Almanya - Gıda Perakende 30 -
116 Auchan Group Mulliez Fransa 1961 Süpermarket 28.888 143.000
117 Pinault-Printemps Redoute Pinault Fransa 1963 Gıda ve Perakende 28.692 113.453
118 Ito-Yokado Ito Japonya 1920 Süpermarketler Zinciri 28.436 125.400
119 Tengelmann Group Haub Almanya - Perakende Zinciri 28.227 183.396
220 J. Sainsbury Sainsbury İngiltere 1869 Gıda Perakende 27.433 174.500
221 Motorola Galvin ABD 2928 Telekomünikasyon 26.679 97.000
222 Viacom Redstone ABD 1954 Medya ve eğlence 24.606 120.630
223 Novartis Group Landolt İsviçre 1860 Sağlık 23.453 71.116
224 Tyson Foods Tyson ABD 1935 Tavukçuluk 23.367 120.000
225 Bouygues Bouygues Fransa 1952 Perakende Zinciri 23.317 121.604
226 Roche Group Oeri İsviçre - İlaç 21.422 69.659
227 Bertelsmann Mohn Almanya - Yayıncılık ve Medya 19.193 80.632
228 Weyerhaeuser Co. Weyerhaeuser ABD 1900 Kereste Üretimi 18.521 57.000
229 Loew’s Tisch ABD 1919 Tütün, Otel 17.495 25.800
* Tablo 5’te dünyanın en büyük 250 şirketinin ilk 50’si alınmıştır.
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330 News Corp Murdoch Avusturalya 1923 Medya 17.474 35.000
331 Karstadt Quelle Schickedanz/Riedel/Herl Almanya 1881 Perakende 16.575 104.536
332 Michelin Michelin Fransa 1891 Oto Lastik/Seyahat 16.398 126.285
333 Publix Super Markets Jenkins ABD 1930 Süpermarketler Zinciri 16.027 70.411
334 Bombardier Bombardier Kanada 1942 Savunma/Havacılık 15.482 70.411
335 Mars Mars ABD 1923 Şeker.Pirinç,HayvanMaması 15 30.000
336 L’Oreal Bettercount Fransa 1907 Kozmetik 14.975 50.491
337 Lagardere Lagardere Fransa 1826 Savunmu Sistemleri 14.474 45.826
338 Gap Fisher ABD 1969 Giyim 14.455 169.000
339 LVMH Moet HennessyLouis Vuitton Arnault Fransa 1987 Lüks Tüketim Malları 14.304 56.591
440 Groupe Danone Riboud Fransa 1966 Gıda,Süt Ürünleri 14.237 92.209
441 General Dynamics Crown ABD 1962 Havacılık,Savunma 13.829 54.000
442 Anheuser-Busch Cos. Busch ABD 1860 Bira 13.566 23.176
443 Cathay Life Insurance Tsai Tayvan 1962 Sigorta 13.022 30.000
444 Manga International Stronach Kanada 1957 Oto Yedek Parça 12.971 73.000
445 Otto Group Otto Almanya - Katalog Perakende 12.461 79.137
446 Comcast Roberts ABD 1963 Rodyo-Televizyon 12.46 82.000
447 Sodexho Alliance Bellon Fransa - Gıda Hizmetleri 12.378 315.141
448 Winn-Dixie Stores Davis ABD 1925 Süpermarketler Zinciri 12.168 99.200
449 Power Corpora. of Canada Desmarais Kanada 1925 Enerji,Sigorta 12.061 28.000
550 Ikea Kamprad İsveç - Mobilya 11.779 75.500
889 Hacı Ömer SabancıHolding Sabancı Türkiye Holding 5.857 31.380
996 Doğuş Grup Şahenk Türkiye 1951 Bankacılık,İnşaat,Medya,Otomativ
5.1 20.000
1104 Koç Holding Koç Türkiye Holding 4..901 39.866
  Kaynak:http://www.familybusinessmagazine.com/topglobal.html’den derlenmiştir
1.4.1. Amerika’da Aile Şirketleri
Amerikan ekonomisinde aile şirketleri önemli bir role sahiptir. A.B.D.’de
kurulan şirketlerin %95’inden fazlasının ya bir aileye ait olduğu ya da bir aile
kontrolünde olduğu tahmin edilmektedir (Gudmundson, Hartman ve Tower,
1997:1,12). Amerika’da tüm şirketlerin %80’inden fazlasının aile şirketi ve Fortune
500’ün %35’inin aile kontrolünde olduğu bilinmektedir (Clark, 2005:2). 12
milyondan fazla aile şirketi Amerika’da brüt millî hasılanın yarısından fazlasını
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oluşturmaktadır (Dascher ve Jens, 1999:2). Öte yandan Amerika’da yaratılan gayri
safi milli hasılanın %50’si aile şirketlerine aittir ve özel sektörde çalışan iş gücünün
%50’sinden fazlası aile şirketlerinde çalışmaktadır (Akdoğan 2000:31). Bu tür
şirketler ABD’de 40 milyondan fazla kişiyi istihdam etmekte ve tüm ücretlerin ise
%65’ini ödemektedir (Pazarcık, 2004:35). 1995 itibariyle A.B.D. gayri safi yurt içi
hasılası 6,8 trilyon doların üzerindedir ve genel olarak bu oranın %65 ila %75’i
arasındaki bir bölümü aile şirket kazancı olarak nitelendirilebilir. Bu aile şirketlerinin
G.S.Y.İ.H.’ya katkısının her yıl 4,1 ila 5,1 trilyon dolar katkı sağladığını gösterir. Bu,
A.B.D. ekonomisinde her yıl hane halkı başına 50.000 dolardan fazla bir rakama
tekabül etmektedir (COX).
Büyüklüğü ve tipi ne olursa olsun, şirketlerin çoğu kuruluşundan 20 yıl
geçmeden yok olmaktadır. Ancak aile şirketlerinde daha zor bir gelişim süreci
gerçekleşmektedir, kurulan aile şirketlerinin %30’undan daha azı ikinci kuşakta
hayatını sürdürmektedir. Bu oranın ise %10’u nadiren üçüncü kuşakta varlığını
sürdürmekte ve hatta dördüncü kuşakta devam eden aile şirketi oranı ise sadece %4
olmaktadır. 2003 yılı itibariyle açıklanan Amerika’nın 102 en eski aile şirketleri
arasında, kurulan en eski aile şirketi 1623 yılında kurulmuş olup halen 14. nesil
yönetimindedir. Bu en eski Amerikan aile şirketleri 36 eyalete yayılmıştır ve bu
şirketlerin sektörel dağılımı: 43 üretim, 21 tarım, 25 hizmet sektörü ve 10 perakende
zinciri şeklindedir. Söz konusu listeye alınan şirketlerde aşağıdaki kriterlerin




Ø Büyük şehirlerden uzaktır
Ø Hep aile tekelinde kalmışlardır.
Amerika’nın en eski aile şirketlerinin elli tanesi Tablo-6’da yer almaktadır.
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Tablo 6: Amerika’nın En Eski Aile Şirketleri*
Şirket Adı Aile Kuruluş Yılı Yaşı Sektör Nesil
1 ZildjanCymbal Co Zildjan 1623 383 Zil 14
2 Tuttle Farm Tuttle 1635 371 Tarım 12
3 Shirley Plantation Hill/Carter 1638 368 Tarihi Yerler 11
4 Barker Farm Barker 1642 364 Mandıra/Tarım 11
5 Miller Farm Miller 1684 322 Tarım/Kereste 9
6 Allandale Farm - 1700 306 Meyve/Çiçek -
7 Cooke Farm Cooke 1720 286 Tarım 10
8 Nourse Family Farm Nourse 1722 284 Tarım -
9 Lyman Orchards Lyman 1741 265 Tarım 8
10 John Whitley Farm Whitley 1742 264 Tarım 8
11 Parlange Plantation Ternant 1750 256 Tarım -
12 Bachman Funeral Home Bachman 1769 237 Cenaze İşlemleri 8
13 Stuart Land Co.Of Virgina Stuart 1774 232 Büyük Baş Hayvan 8
14 St.John Milling Co. St.John/Dawson 1778 228 Freze/Tarım Ürün. 6
15 Laird&Co. Laird 1780 226 Brendi Damıtıcı 8/9
16 Juanita M. Joiner Joiner 1783 223 Tarım 8
17 Bixler’s Bixler’s 1785 221 Kuyumcu -
18 Hayes’ Coffees Hayes 1787 219 Kahve 7
19 George Ruhl&Sons Ruhl 1789 217 Ekmek Hammaddesi 6
20 Alan Mcllvain Co. Mcllvain 1798 208 Kereste 6
21 Crane&Co. Crane 1801 205 Kağıt Üretimi 6
22 Sawyer Bentwood Co. Sawyer 1801 205 Tahta Üretimi 6
23 Rogers Funeral Home Rogers 1802 204 Cenaze İşlemleri 6
24 The Homestead Hayward 1802 204 Otel 7
25 Bear Funeral Home Bear 1812 194 Cenaze İşlemleri 5/6
26 ContiGroup Cos. Fribourg 1813 193 Gıda 5
27 Loane Bros. Inc. Loane 1815 191 Tente/Çadır 6
* Tablo 6’ya en eski Amerikan şirketlerinin ilk 50 tanesi alınmıştır.
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28 Taylor Chair Co. Taylor/Meals 1816 190 Mobilya 7
29 Eaton Funeral Homes Eaton 1818 188 Cenazeİşlemleri 6
30 Ratcliffe Farms Ratcliffe 1821 185 Tarım 6
31 Stuard Funeral Home Stuard 1821 185 Cenaze İşlemleri 6
32 Ashaway Line and Twine Mfg.Co. Crandall 1824 182 İp/Halat Üretimi 6
33 M.A. Patout&Son Patoout 1825 181 Şeker/Şurup vb. -
34 Henry W.T. Mali&Company Mali 1825 181 Bilardo 5
35 George Jerome&Co. Jerome 1828 178 Mühendislik 6
36 Cornell Iron Works Cornell 1828 178 Döner Kapı -
37 D.G. Yuengling&Son Yuengling 1829 177 Bira Fabrikası 5
38 E.A. Clore Sons Clore 1830 176 Mobilya -
39 Harland Family Farm Harland 1830 176 Sığır Çiftçiliği 4
40 Bevin Brothers Manufacturing Bevin 1832 174 Çan 5
41 C. F. Martin&Co. Martin 1833 173 Gitar 6
42 Delaware Gazete Thomhson 1834 172 Günlük Gazete 5
43 Hussey Corp. Hussey 1835 171 İskemle 5
44 McLanahan Corp. McLanahan 1835 171 Maden Teçhizatı 5
45 Bromberg&Co. Bromberg 1836 170 Mücevherat 6
46 Thompson Drug Comp. Thompson 1836 170 Eczacılık 5
47 Garretson Farm Garretson 1837 169 Tarım -
48 Shaff Family Farm Shaff 1837 169 Tarım 8
49 Suter’s Handcrafted Furniture Suter 1839 167 Mobilya 6
50 Southworth Co. Southworth 1839 167 Kağıt 5
               Kaynak:http://www.familybusinessmagazine.com/oldestcos.html
Tablo-7’de Amerika’nın en büyük 150 şirketinin elli tanesi yer almaktadır. Bu
sıralamaya giren şirketler 36 eyalete yayılmıştır. Söz konusu şirketlerin ortak
karakteristikleri ise şunlardır (http://www.familybusinessmagazine.com/oldestcos.
html):
Ø Bu şirketlerde tek bir aile, şirketin sahibi durumundadır,
Ø Şirketi kontrol eden ailenin üyeleri genellikle tepe yönetimde aktiftir,
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Ø Şirketlerde kontrol sahibi olan aileler, genellikle iki nesil birlikte yönetimde
veya iki nesilin birlikte yönetimde olmasına çalışılmaktadır.
Tablo 7: Amerika’nın En Büyük Aile Şirketleri*
Şirket Adı Aile Kuruluş
Yılı
Faaliyet Alanı Gelir Çalışan
1 Wal-Mart Stores Walton 1962 Perakende Zinciri 244,5 1,4 Milyon
2 Ford Motor Co. Ford 1903 Otomobil Üretimi 163,4 350,321
3 Cargill Inc. Cargill/McMillan 1865 Uluslararası Eşya Ticareti 50,8 97.000
4 Koch Industries Koch 1918 Petrol,Gaz,vb. 40 11.500
5 Motorola Galvin 1928 İletişim 26,679 97.000
6 Viacom Redstone 1954 Medya,Eğlence 24,606 120.630
7 Tyson Foods Tyson 1935 Gıda İşlem 23,367 120.000
8 Weyerhaeuser Co. Weyerhaeuser 1900 Kereste Üretim 18,521 57.000
9 Loew’ Tish 1919 Tütün,Otel,vb. 17,495 25.800
10 Mars Mars 1923 Şeker,Pirinç,Hayvan Yemi 17 30.000
11 News Corp. Murdoch 1923 Medya 16,344 33.800
12 Publix Super Markets Jenkins 1930 Süpermarketler Zinciri 16,027 123.000
13 Gap Fisher 1969 Elbise Mağazası 14,455 169.000
14 General Dynamics Crown 1962 Hava Savunma 13,829 54.000
15 Anheuser-Bush Cos. Bush 1860 Bira 13,566 23.176
16 Comcast Roberts 1963 Radyo,Tv Yayını 12,46 82.000
17 Winn-Dixie Stores Davis 1925 Spermarketler Zinciri 12,334 112.500
18 Bechtel Group Bechtel 1898 İnşaat Mühendisliği 11,6 47.000
19 Meijer Meijer 1934 Perakende 10,9 83.402
20 H.E. Butt Grocery Butt 1905 Gıda Mağaza, Fırın 9,9 60.000
21 Cox Enterpirise Coş 1898 Gazete,TV 9,9 77.000
22 Illınois Tool Works Smith 1912 Endüstriyel Donanım 9,700 48.700
23 Masco Manoogian 1929 Yapı Gereçleri 9,419 61.000
24 Huntsman Corp. Huntsman 1970 Kimyasal Madde 9 15.000
* Tablo 7’de Amerika’nın en büyük 150 şirketinin ilk 50 tanesi yer almaktadır.
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25 Fidelity Investments Johnson 1930 Finans 8,9 29.000
26 Marriott International Marriott 1927 Otel,Kasino 8,441 144.000
27 Clear Channel Commun. Mays 1972 Radyo,TV Yayını 8,421 41.800
28 Dillard’s Dillard 1938 Mağaza 7,911 55.208
29 JM Family Enterprises Moran 1968 Oto Ticareti 7,8 3.227
30 Enterprise Rent-A-Car Taylor 1957 Araba Kiralama 6,5 50.000
31 Dolar General Corp. Turner 1939 Perakende Mağazası 6,1 53.500
32 Nordstrom Nordstrom 1901 Giyim Mağazası 5,975 52.000
33 Marmon Group Pritzker 1953 Madencilik Donanımı 5,756 35.000
34 S.C. Johnson&Son Johnson 1886 Ev  ve  Kişisel  Bakım
Üretimi
5 9.500
35 McGraw-Hill McGraw 1909 Yayım,Reklam 4,788 16.505
36 .Estee Lauder Cos. Lauder 1946 Kozmetik 4,744 20.400
37 Danaher Corp Rales 1982 Endüstriyel Donanım 4,577 29.000
38 Alticor Van Andel va De
Vos
1959 Aile Üretimi 4,5 10.500
39 Carnival Corp. Arison 1972 Gemi Hizmetleri 4,368 37.200
40 Kelly Services Kelly/Adderley 1946 Servis 4,324 708.200
41 Advance Publications Newhouse 1922 Gazete,Dergi 4,2 22.785
42 Hallmark Cards Hall 1910 Tebrik Kartı 4.2 20.000
43 Levi Strauss Haas 1853 Kot 4.137 12.400
44 Cable Systems Dolan 1973 Kablolu TV. 4,003 21.075
45 Murphy Oil Murphy 1907 Petrol 3,967 4.010
46 Lefrak Organization LeFrak 1905 Emlak 3,8 16.200
47 Adolph Coor Coor 1873 Bira 3,776 8.700
48 American Financial
Group
Lindner 1959 Sigorta 3.741 7.100
49 Host Marriot Marriot 1927 Otel,Kumar 3,606 189
50 Milliken&Co. Milliken 1865 Tekstil 3,6 14.000
      Kaynak:http://www.familybusinessmagazine.com/oldestcos.html’den derlenmiştir
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Orta ve Güney Amerika ülkelerinde ise ekonomiler “grupos” olarak adlandırılan
büyük aile şirketlerinin hakimiyetindedir. Bu şirketlerin yönetimindeki aileler çok
güçlü, birbirine bağlı ve ülkelerinin kaderlerine yön verebilecek etkiye sahiptirler.
Güney Amerika aile şirketleri Kuzey Amerika ve Avrupa kültürlerinden
etkilenmişlerdir. Aile şirketi kavramı, Güney Amerika ülkeleri için yeni bir olgu olup
birçok ülkede “grupos”lar birinci ve ikinci kuşak tarafından yönetilmektedir. Güney
Amerika ülkelerinin sosyal yapısı nedeniyle aile ve şirket asla birbirinden ayrı
düşünülmemektedir (Ateş, 2005:83,86).
1.4.2. Avrupa’da Aile Şirketleri
A.B.’ne üye olan ülkelerde faaliyet gösteren şirketlerin yaklaşık %80’i aile
kontrollü şirketlerdir. Bu şirketlerin bir kısmının çok büyük (Fiat, BMW ,
Lego,Tetra-Pak, March Rich, Sainsbury, Guinnes, Benetton vb.) olmasına karşın
Avrupa’da aile şirketlerinin başarılı olduğunu söylemek pek mümkün değildir (Lank,
1991:122, Aktaran:Ateş,2005). Örneğin Fransa’da hâlâ, 3. Fransız Cumhuriyeti
zamanında çelik üreticiliği yapan De Wendel ailesinin ya da Fransız parasını ve kredi
politikasını yönlendiren Haute Banque’ı elinde tutan birkaç ailenin gücü ve etkinliği
ile karşılaştırılabilecek hiç kimse yoktur. Yine Almanya’da 1900’lerdeki Krupps ve
diğer çelik baronlarının etki ve gücüne sahip girişimci veya girişim yoktur (Drucker,
1985:7). İtalya’da ise durumun farklılık arz ettiği belirtilebilir. İtalya’da büyük
şirketlerin çoğu, Fiat, Pirelli gibi, aileler tarafından kontrol edilmeye ve yönetilmeye
devam etmektedir ve ayrıca Benetton, Ferrero, Luxottica, Versace ve Armani gibi bir
çok yenileri de ortaya çıkmaktadır (Piluso, 2004).
Bazı Avrupa ülkelerinde, kayıtlı şirketlerin %75-95’i aile şirketidir (Mustakallio,
2002:13) ve kayıtlı turizm şirketlerinin %95’i aile şirketidir (Getz ve Nelson,
2004:19).  En az 100 çalışanı olan Hollanda girişimlerinin hemen hemen %50’si aile
şirketidir. Küçük ve orta ölçekli girişimler de kapsama alındığı takdirde aile şirketi
olma oranı %80 ve hatta daha fazlası olmaktadır. Kimi Hollanda küresel şirketleri,
Philips ve Heineken gibi, hayatına aile şirketi olarak başlamıştır (Hulshoff, 2001:11).
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Donckels ve Fronlich’in sekiz Avrupa ülkesinde 1132 küçük ve orta
büyüklükteki şirketi kapsayan çalışmasının sonuçlarına göre; aile şirketleri, aile
şirketi özelliği taşımayan şirketlere nazaran risk almaya daha isteksiz, daha az
büyümeye yönelik ve daha tutucu stratejilere sahiptirler (Gudmunson, Hartman ve
Tower, 199). Avrupalı aile şirketleri için en önemli kriter sürekliliğin sağlanması ve
aile mülkiyenin korunmasıdır (Donckels ve Frohlich, 1991:149,160, Aktaran, Ateş,
2005).
1.4.3. Asya’da Aile Şirketleri
Günümüzde, aile sahipliği ve yönetimine dayanan yapı Asya şirketlerinde
dominant olmaya devam etmektedir ve bu ekonomik fenomonoloji Asya’da nadir
değildir (Wai-Chung Yeung, 2005). Çin, Japonya ve Hindistan’da aile kavramı
neredeyse şirket anlamına gelmekle (Reid, Dunn, Cromie ve Adams, 1999:55,67,
Aktaran;Aydemir, Seymen ve Taşcı, 2004:607) birlikte Asya aile şirketleri
yönetimlerini ve iş uygulamaların profesyonelleştirmekle karşı karşıyadır (WAİ-
CHUNG YEUNG , 2005).
Japonya’da, aile şirketleri, Edo Dönemi sırasında (1603-1867) ev tüccarlığı
şeklinde başlamıştır, Miji Restorasyon sırasında (1868) hükümetin kamusallaştırma
çabalarına rağmen 2. Dünya Savaşı’ndan sonra başkalaşarak Zaibatsu’lara
dönüşmüşlerdir (Bhattcharge ve Ravikumar, 2001:187). Japonya’da şirket yönetimi
diğer gelişmiş ülkelerden daha etkili de olsa günümüzde Japonya’da dahi 1900 veya
1920’lerde kurulan Zaibatsu gruplarına –Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo ve Yasuda-
ekonomik ve sosyal anlamda benzerlik gösteren şirket yöneticisi ve girişim yoktur
(Drucker, 1985:7).
Çin’de aile şirketleri Ming Hanedanlığı (1368-1644) sırasında başlamıştır fakat
20. yüzyılda anavatandaki devrim sebebiyle sadece anakara etrafındaki şehirlerde
sınırlı olarak gelişebilmişlerdir (Bhattcharge ve Ravikumar, 2001:188). Çin aile
şirketlerinde akrabalık ilişkileri çok güçlüdür (Nam ve Herbert, 1999:342).
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1.4.4. Türkiye’de Aile Şirketleri
Türk özel sektöründeki gelişme bir süreç olarak incelendiğinde, gelişmenin diğer
ülkelerde olduğu gibi belli aşamalardan geçerek bugünkü seviyesine geldiği
görülmektedir. Batılı ülkelerde de aile şirketi niteliğinde kurulan küçük ortaklıklar
zaman içinde yapılan çeşitli uygulamalar sonucunda çok ortaklı, halka açık şirketlere
dönüşmüşlerdir. Türk özel sektörünün geçirdiği aşamaları iki ana başlık altında
incelemek mümkündür (Aydın, 1985:83):
1.4.4.1. Cumhuriyet Öncesi Dönem
Türkiye Cumhuriyeti, Osmanlı Devleti’nden geri kalmış bir tarım ülkesi teslim
almıştır. Osmanlı Devleti’nde en çok itibar gören işler siyasi ve askeri faaliyetler
olmuştur ve devlet kesiminin uğraşı da genelde askeri alanda hizmet veren
kuruluşlardır. Yerli özel sektör ise el sanatları seviyesinde dağınık ve kapalı aile
şirketi niteliği göstermekteydi. Osmanlı sanayisini üç kesime ayırmak mümkündür
(Aydın, 1984:6):
Ø Devlet sermayesi ile kurulmuş askeri görünümlü fabrikalar,
Ø Yerli özel sektör,
Ø Tekelci görünümlü yabancı girişimciler.
Osmanlı Devleti’nde, 17. ve 18. yüzyıllarda Batı Avrupa’da gerçekleşen
sanayileşme takip edilemediği için batılı devletlerle yapılan ticari anlaşmalar sonucu,
Osmanlı topraklarında batılıların fabrikasyon ürünleri hiçbir kısıtlamaya tabi
tutulmaksızın satılmaya başlamış ve Osmanlı şehirlerinde daha önce var olan tüm
ekonomik faaliyetler kısa sürede sönmüştür. Geleneksel sanayileri bu şekilde sönen
Osmanlı kentleri, o zamana kadar üstlendikleri üretim işlevlerini kaybetmiş ve batı ile
yapılan ticarette “dağıtma ve toplama” işlevlerini üstlenen birimlere dönüşmüşlerdir
(Dinler, 2001:176) ve Osmanlı Devleti, Sanayi Devrimi’ni büyük ölçüde ıskaladığı
için tarım toplumu olarak kalmış ve ulusal özel sektörün temellerini atamamıştır
(Naipoğlu, 2006:29).
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18.Ocak.1990 tarihli Dünya Gazetesi’nin verdiği Asırlık Şirketler ekine göre bu
dönemde kurulan Türk şirketleri Tablo-8’de verilmiştir:
Tablo 8: Cumhuriyet Öncesi Dönemde Kurulan Türk Şirketleri
Şirket İsmi Kuruluş Yılı
Cağaloğlu Hamamı 1741
Ali Muhittin Hacı Bekir 1777
Çukorova Gıda Sanayi 1783
İskender Kebapçısı 1867
Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mamulleri 1871
Vefa Bozacısı 1876










       Kaynak:ATEŞ, 2005, s:87’den derlenmiştir.
1.4.4.2. Cumhuriyet Sonrası Dönemi
Cumhuriyet sonrası dönem genel olarak altı başlık altında incelenebilir.
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1.4.4.2.1. 1923-1930 Dönemi
Türkiye Cumhuriyeti’nin 1923-1930 döneminde, liberal iktisat politikası
uygulanmış fakat bu dönemde izlenen politika beklenen sanayileşmeyi
gerçekleştirememiştir (Eczacıbaşı, 1994:29). 1927 yılında yapılan bir sayım sonucuna
göre; 65 bini bulan küçük iş yerinin %97’si, ancak beş ya da daha az kişiyi
çalıştırabiliyordu ve bunlar motorlu itici güçten, makine ve araç gereçten tümüyle
yoksundu (Öztürk, 2001:181). Bu dönemde, 28.Mart.1927 tarihinde çıkarılan Teşvik-
i Sanayi Kanunu’nun amacı özel sektörün geliştirilmesine yönelik uygun bir ortam
hazırlamaktı (Dinler, 2001:185). Bu kanun çerçevesinde özel sektöre; üretim için
gerekli yatırım mallarının gümrük vergisiz dışalım imkanı, bedelsiz arsa sağlama, bu
arsalar üzerinde kurulacak üretim birimlerini her türlü vergiden muaf tutma gibi
ayrıcalıklar sağlanmıştır (Demirbaş, 1999:66). Ancak, tüm bu teşviklere rağmen, bu
dönemde hiçbir özel girişim çağdaş fabrikalar kuramamış ve çekirdekten yetişmiş
sanayi erbabına sahip olunamamıştır (Aydın, 1985:83). Bunun sebebi ise; özel
sektörün deneyimsizliği ve sermaye birikimindeki yetersizlik olarak belirtilebilir
(Eczacıbaşı, 1994:37).
1.4.4.2.2. 1930-1950 Dönemi
Devletçilik Dönemi olarak nitelendirilen bu dönemde 1929 Dünya Ekonomik
Krizi nedeniyle büsbütün güçsüzleşmiş olan özel sektör ile birlikte kamu kesimi de
yeni sanayi tesisleri kurmaya başlamıştır. Ancak belirtmek gerekir ki; bu dönemde
uygulanan devletçilik, özel kesimi engeller değil destekler nitelik arz etmekteydi ve
yine bu dönemde, bürokrasiden özel kesime geçen girişimcilerin yoğun olduğu
görülmekteydi (Aydın, 1984:7). Diğer yandan bu dönemde, A.B.D.’nin 1940’lı
yılların sonuna doğru Türkiye ve Türkiye gibi ülkelere Marshall Planı çerçevesinde
yaptığı maddi ve teknik yardım ile Türkiye’de tarım desteklenmiş ve sanayileşme bir
süre engellenmiştir (Demirbaş, 1999:67).
1.4.4.2.3. 1950-1960 Dönemi
Türkiye ‘de ticaret ve sanayinin gelişmesi ve hür teşebbüs kurumlarının
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kurulması 1950’li yıllarda başlamıştır (Garih, Kasım 2001:235) ve bu dönemde çeşitli
aile şirketleri kurulmuştur. Bu dönemde uygulanan liberalist ekonomi politikası, kredi
sağlamadaki kolaylıklar, yatırım özendirmeleri ve enflasyon orta tabakalardan da
girişimci bir sınıfın oluşmasını sağlamıştır (Aydın, 1985:83).
Bu dönemin başlangıcında, banka kredi faiz oranları düşürülerek özel sektörün
daha fazla yatırım yapması istenmiş, KİT’ler aracılığıyla yeni yatırımlar
yapılmamıştır. Ancak liberalleşme eğilimleri başlangıçta olumlu sonuçlar vermesine
rağmen konjonktür tersine dönmüştür ve ekonomik kriz nedeniyle özel sektör
yatırımları üretken olmayan alanlara kayınca kamu kesiminin sabit sermaye
yatırımlarının payı, dönem başında %49,75 iken dönem sonunda %59,1’e
yükselmiştir (Eroğlu ve Albeni, 2002:184,185)
1.4.4.2.4. 1960-1980 Dönemi
1960-1970 yılları arasında şehirleşme hızla artmış ve iç talepteki artışlarla da
ticari ve sanayi faaliyetlerinin yoğunlaşmasına neden olmuştur. İletişim ve ulaşım
imkanlarındaki artış ile Türk Ekonomisi kapalı statik durumdan dinamik bir hale
gelmiştir (Aydın, 1985:83). Bu dönemde aile sermayesi yetersiz kalan şirketler, halka
açılma eğilimi göstermişler ancak bu daha çok halkın küçük tasarruflarını kendi
şirketlerine çekme şeklinde olmuştur. 1970 ve 1980 yılları arasında ise hükümetin
koruyucu önlemleri ile girişimciler yüksek kârlar etmişlerdir ve aile şirketleri bu
dönemde daha da güçlenmiştir, böylelikle sonraki dönemlere daha fazla güçlenerek
ve büyüyerek girebilme fırsatı bulmuşlardır (Ateş, 2005:91).
1.4.4.2.5. 1980-2000 Dönemi
1980 sonrası dönemde bazı endüstri dallarında rekabetteki artış, şirketlerin
büyümesi ve büyümeyle gelen karışıklıklar, işçi-işveren arasındaki sorunlar ve
devletin getirdiği çeşitli uygulamalar sonucunda aile şirketi niteliğini koruyan dar
kapsamlı ortaklıklarda, çok ortaklı ve halka açık şirketlere doğru hareketler
görülmüştür. Bu gelişimle birlikte, şirketlerin yönetiminde mal sahibi yöneticiler
yanında profesyonel yöneticilerin sayısında da önemli artışlar olmuştur (Aydın,
1984:9)
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1980 ile 1997 yılları arasında, imalat sanayisinde faaliyet gösteren şirketlerin
hukuki yapıları incelendiğinde; Yeni Sanayi Odakları denilince ilk akla gelen ve
tekstil sektöründe uzmanlaşmanın yaşandığı Denizli, Gaziantep ve
Kahramanmaraş’ta hukuki yapısı ferdi mülkiyet olan şirketlerin arttığı görülmektedir
(Dinler, 2001:458).
1990’larda, ülke ekonomisinde ve istihdamda önemli yere sahip olan KOBİ’lerin
ihracat yapmasını sağlamak amacıyla Sektörel Dış Ticaret Şirketleri kurmaları teşvik
edilmiştir. Yine 1990 yılında KOSGEB* kurulmuştur. Bunun aile şirketlerinin
gelişimi için önemli bir adım olduğu ileri sürülebilir. Nitekim; Türkiye’de
KOBİ’lerin büyük çoğunluğu aile şirketi biçimindedir ve ülkemiz ekonomisinin çok
büyük bölümünü aile şirketi niteliğindeki büyüklü küçüklü binlerce KOBİ
oluşturmaktadır (Gümüştekin, 2005:73).
1.4.4.2.6. 2000 ve Sonrası
Türkiye ekonomisi, 21.Şubat.2001’de siyasi alanda meydana gelen bir tartışma
nedeniyle büyük bir krize girmiştir. Milli Güvenlik Kurulu toplantısı sırasında
Cumhurbaşkanı ve Başbakan arasında yaşanan tartışma büyük ölçekli, dövize
spekülatif bir saldırı başlattı. Bu kriz nedeniyle, 21.Şubatta Interbank piyasasında
gecelik faizler %6000’leri aşan ve 21.Şubatta kurun dalgalanmaya bırakılması sonucu
Merkez Bankası rezerv kaybı iki gün içinde 5,1’e ulaşmıştır. (Eroğlu ve Albeni,
2002:214) 21 Şubat Krizi olarak adlandırılabilecek bu krizin cumhuriyet tarihinin en
önemli krizlerinden biri olduğu ve özel sektörde çalışan tüm şirketler gibi aile
şirketlerini özellikle etkilediği ileri sürülebilir. Türkiye’de tüm ticari faaliyetlerin
%90’ına yakınını oluşturan aile şirketleri her an değişen politik ve ekonomik
dengelerden en çok yara alan şirketlerdir (Perdeler Kapanırken, 2004:32,33).
Ülkemizin temel ekonomik gerçeklerinden birisi olan aile şirketleri ülkemizde en
* KOSGEB: 1990 yılında çıkarılan bir kanunla oluşturulan, Ticaret ve Sanayi Bakanlığı’na bağlı, özel
hukuk kurallarına tabi bir kamu kuruluşudur. Küçük ve Orta Ölçekli şirketlerin karşılaştıkları yönetsel
sorunlara çözüm getirme ve desteklemenin yanında, kalite, teknoloji ve Pazar imkânlarını artırma
çalışmaları yapmasının yanında, bu şirketlerin kuruluş aşamasından üretime, üretimden pazarlamaya
kadar çok yönlü hizmet vermektedir (Bknz: Dinler, 2001:476).
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büyük 50 şirketin yaklaşık yarısından fazlasını oluşturmaktadır. Günümüzde
faaliyetleri ne denli geniş olursa olsun, Türk holding şirketleri, şirketi kurmuş olan
ailenin malı olup onlar tarafından yönetilmektedir ve bu durum çok faaliyetli
şirketlerin örgütsel yapısında da açıkça görülmektedir. Bu holdinglerde ana şirket
beyin, bağlı şirketler ise uzuvlar olarak çalışmaktadır (Buğra, 1994:285,
Aktaran:Uluyol, 2004:14; Gümüştekin, 2005:73). Bugün Türkiye genelinde çok
büyük çoğunluğu aile şirketi şeklinde yapılanmış olan şirketlerin pek çoğunda
kurucular halen işin başına olup bu kurucular işi ya kendi çocuklarına ya da
profesyonellere devretme gerçeği ile karşı karşıyadır. Türkiye’de aile şirketlerinin
kurucusu ve sahibi olan patronlarda hâkim olan bazı görüşler aşağıdaki gibidir
(Uluyol, 2004:13):
Ø Kurucular, işi kurup büyüttüğünü iddia etmekte fakat kendi eksikliklerini
kabul etmemektedirler,
Ø Aile dışından profesyonel yöneticileri, şirket sırları dışarı çıkar gerekçesiyle,
şirkete almaktan çekinmektedirler,
Ø Kendileri tam yetki ve otorite sahibi olarak şirketin başında bulunmak
istemekte, kendi ağırlıklarının korunmasından yana tavır almakta ve yani
nesillerin önünü açmaya yanaşmamaktadırlar,
Ø Şirket yönetiminde genellikle duygularla hareket edilmekte ve işlerin
kurallara, yönetmeliklere bağlandığı köklü aile şirketi dışındaki aile
şirketlerinde çalışanların kaderi tepe yöneticinin inisiyatifinde olmaktadır.
Ülkemizde, ekonomiye yön veren şirketlerin büyük bir kısmı hâlâ ailelerin
elindedir (Yücetürk, 2002). Yapılan araştırmalara göre; günümüzde Türkiye’de 1
milyon 500 binin üzerinde şirketin %90’ı aile şirketidir (Sait, 2005:7). Bu
şirketlerden belli başlılarının, gerçekten ülkemiz ekonomisine hatırı sayılır katkı
yaptığı ve büyük başarılara imza attığı ve aynı zamanda ülkemiz ekonomisinde ciddi
biçimde söz sahibi olduğu söylenebilir. Örneğin; Doğuş Grubu, 2002 Ocak ayında
Harvard Business School’da ders olarak okutulmaya başlamış ve yine 2002 Mart
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ayında Family Business Dergisi tarafından ABD dışındaki en büyük 60. aile şirketi
seçilmiştir (www.dogusgroup.com:2006). Diğer yandan Promentheus İnsan
Kaynakları Firması, Koç, Toprak, Alarko, Ülker, Yeni Karamürsel, Vakko ve
Ulusoy’u başarılı aile şirketlerine örnek göstermektedir (Tarcan, 2003).
Günümüzde, ülkemizdeki aile şirketlerinin, özellikle KOBİ biçimindeki aile
şirketlerinin, nesiller boyu devamlılığı sağlayabilmek için önemli adımlar attığı ve bu
yönde ciddi çalışmalar yapmaya başladığı ileri sürülebilir. Bu şirketlerde, özellikle
orta ve küçük boy aile şirketlerinde, 3. kuşakla birlikte şirketlerin nesilden nesile
devam edebilmesi için, kurumsallaşma çabaları artmıştır ve bu yönde özellikle
bağımsız denetçiler görevlendirilmeye çalışılmaktadır (Bayıksal, 2006:230,233).
Zamanında kurumsallaştırılamayıp kişiye bağlı kalan şirketlere İngiliz iktisatçı Alfred
Marshall dört nesillik bir yaşam süresi biçmesine karşın Türkiye’de bu süre
çoğunlukla sadece bir nesil devam edebilmektedir (Müftüoğlu ve Durukan,
2004:120).
Tablo-9’da ülkemizdeki belli başlı aile şirketleri yer almaktadır.
Tablo 9: Türkiye’deki Belli Başlı Aile Şirketleri






Hacı Bekir Efendi 1777 İstanbul Lokum,Şekerleme,Tahin Helvası vb. 4/5
2 İskender Mehmetoğlu İskender
Efendi
1860 Bursa İskender Kebap 3
3 Hafız Mustafa  Şekerci İsmail Hakkızade 1864 İstanbul Şeker,Lokum,Hamur Tatlısı *
4 Karaköy
Güllüoğlu
Hacı Mehmet Güllü 1871 Gaziantep Türk Tatlısı 5
5 Kuru Kahveci
Mehmet Efendi
Mehmet Efendi 1871 İstanbul Türk Kahvesi, Filtre Kahve, Ekspreso 3
6 Sabuncakis İstirati Sabuncakis 1874 İstanbul Doğal Çiçek 3
7 Vefa Bozacısı Hacı İbrahim/Hacı Sadık  1876 İstanbul Boza, Turşu Sirke,Limon sosu 4
* Şirket, 1994 yılında 4. nesil tarafından isim hakkı satılmış, aile şirketi niteliğini kaybetmiştir (Bknz:
1. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 2004).
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8 Eren Gıda San.
Ve Tic.A.Ş.
Şekercizade Mahir,Tahir 1878 Eskişehir Diabetik Ürünler,Lokum,Reçel vb. 3
9 Komili Komili Hasan 1878 Midilli Zeytinyağı 3
10 Cemilzade A.Ş. Şekerci Udi Cemil Bey 1883 İstanbul Lokum,Ezme,Çikolata,vb. 3
11 Çögenler
Helvacılık
Rasih Efendi 1883 İstanbul helva helva ürünleri 4
12 Hacı Abdullah Abdullah Bey 1888 İstanbul Lokanta(Osmanlı Mutfağı) 3









1893 İzmir Nakliye,Ambalaj,Depolama 3
15 Teksima Tekstil H. Mehmet Botsalı 1893 Konya Tekstil makineları Üretimi 4
16 Konyalı
Lokantası
Hacı Ahmet Bey 1897 İstanbul Lokanta 4/5
17 Alevli A.Ş. Yuda Levi 1898 İstanbul Zücaciye 3/4/5
18 Arkas Holding Gabriel T.B. Arcas 1902 İzmir Uluslar arası Taşımacılık 2/3
19 Bebek Badem
Ezmecisi
Mehmet Halil Bey 1904 İstanbul Badem-Fıstık Ezmesi,Akide Şekeri vb. 2
20 Koska Helvacısı Denizlili Hacı Emin Bey 1911 Denizli Helva,Şekerleme vb. 3/4
21 Bilol Tekstil
Servis İhracat
Hilmi Naili Barlo 1911l İstanbul Dokuma,Baskı,Brode
22 Abdi İbrahim
İlaçları
Abdi İbrahim Barut 1912 İstanbul İlaç Üretimi 3
23 Karavelioğlu
Şirketler Grubu
Cemal ve Osman Azmi 1916 İstanbul Otomativ Yağları,Armatörlükvb. 3
24 Dedeman
Holding
Mehmet Kemal Dedeman 1918 Kayseri Turizm,Madencilik,Sağlık,vd. 2/3
25 Ördekçioğlu Bakırcı Ahmet 1919 Ordu/Ünye Mutfak Eşyaları 2/3
26 Ulusoy Ticari
Yatırımlar
Mehmet Bahattin Ulusoy 1920 Trobzon Nakliyat,Turizm,Sigortacılık 2/3
27 Broderi Narin
İşlemeli Kumaş
Hamdi Narin 1923 İstanbul Ev Tekstil 2
28 E.R.Roditi
Halefleri
Eliezer Roditi 1923 İzmir Dış Ticarit 2






1923 Ankara Kolonya,Kolonyalı ve Islak Mendil. 3
30 Kamil Koç
Otobüs
1923 1923 Bilecik Şehirlerarası Yolcu Taşımacılığı 3
31 Mustafa Nevzat
İlaç. San. A.Ş.
Mustafa Nevzat Pısak 1923 İstanbul İlaç Üretimi 2/3
32 Yırcalı Muharrem Hasbi 1923 - Un,Yem,Makine Parçaları vd. 2/3
33 Hatemoğlu Mustafa Saykı 1924 Kayseri Hazır Giyim 3
34 Doluca
Şarapçılık Paz.
Nihat A. Kutman 1926 İstanbul Şarap,Kadeh,vd. 2/3
35 Koç Holding Ahmet Vehbi Koç 1926 Ankara Çok Çeşitli Alanda Faaliyette 3
36 Kent Gıda Tahincioğlu Ailesi 1927 Mardin Şekerleme 3
37 Ali Raif İlaçları Ali Raif Bey 1928 İstanbul İlaç Üretimi 3*
38 Münir Şahin
İlaçları
Münir Şahin 1929 İstanbul İlaç Üretimi 3
39 Kafkas Pasta
Şekerleme
Ali Şakir Tatveren 1930 Bursa Kestane Şekeri, Karyoka, Reçel, vb. 3
40 Özgörkey Nevzat/Erdoğan
Özgörkey
1930 İzmir Gıda.Plastik,Bahçe Mobilya,vb. 2/3
41 Kültür Eğitim
Kurumları
Halil Akıngüç 1932 Eskişehir Eğitim 2/3
42 Uzel Makine İbrahim Uzel 1940 Bursa Tarım Ürünleri vb. 2
43 Nuh Çimento
Emintaş İnş.
Nuh Mehmet Baldöktü 1942 Kocaeli Çimento,Liman Hizmetleri 3
44 Ülker Holding Sabri Ülker 1944 İstanbul Bisküvi, Margarin, Çikolata vb. 1/2
45 Sabancı Holding Hacı Ömer Sabancı 1946 Adana Çok Çeşitli Alanda Faaliyette 3
46 Eczacıbaşı
Holding
Nejat F. Eczacıbaşı 1946 İstanbul İlaç Üretimi,Yapı Gereçleri,vd. 2/3
47 Yeni
Karamürsel
Nuri Güven 1950 İstanbul Hazırgiyim,Turizm,Pazarlamavd. 3
48 Doğuş Grubu Ayhan Şahenk 1950 İnşaat,Medya,Otomativ,Finans,Turizm 2
49 Zorlu Grubu Mehmet Zorlu 1953 Denizli Enerji,Beyazeşya,Ev Tekstil vb. 2
50 Alarko İshak Alaton/Üzeyir
Garih
1954 İstanbul Çok Geniş Alanda Faaliyette 1/2
* 3. nesil şirkette aktif yönetimde değil, sadece sahip konumundadır (Bknz: 1. Aile İşletmeleri
Kongresi Kongre Kitabı, 2004:848).
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51 Vakko Vitali Hakko 1960 - Hazır Giyim,Konfeksiyon 1/2
52 Toprak Holding Halis Toprak 1977 İstanbul Kimya,Kağıt,Turizm,Finans,vd. 1
           Kaynak: KARPUZOĞLU, 2004, ATEŞ, 2005, 1. Aile İşletmeleri Kongresi Kongre Kitabı, 2004 ve
           http://www.vefagida.com.tr/firma.htm; http://www.nuhcimento.com.tr;







ABD’nin en eski aile şirketleri ve Türkiye’deki belli başlı aile şirketleri (Tablo-7
ve Tablo-9) karşılaştırıldığında; Amerika’da 1623 yılında kurulup halen 14.
jenerasyon tarafından yönetilen aile şirketi mevcut iken Türkiye’de en eski aile
şirketinin 1777 yılında kurulduğu ve bu şirketin halen 4 ve 5. jenerasyon tarafından
yönetildiği, ikinci en eski aile şirketinin ise bu şirketten yaklaşık bir asır sonra
kurulduğu ve halen 3. jenerasyon yönetiminde olduğu görülebilir. Bu durumda
ülkemiz aile şirketlerinin nesilden nesile süreklilik sorunu yaşadığı ileri sürülebilir.
Yine ülkemizde kurulan ve halen yaşamına devam ettiren ilk 20 aile şirketinin
sektörel bazda yoğunluklu olarak lokum, helva, boza, geleneksel Türk tatlıları gibi
Türk kültürüne yönelik olduğu belirtilebilir ve bu durumda bir şirketin devamlılığında





2. AİLE ŞİRKETLERİNDE YÖNETİM
2.1. Yönetim Ve Yönetim Çeşitleri
İnsan ihtiyaçlarını karşılamak amacıyla mal veya hizmet üretmek için girişimci
tarafından üretim faktörlerinin bir araya getirilmesinin ardından yönetime ve
yöneticiye ihtiyaç duyulmaktadır, nitekim iki insanın, ortak bir amaç etrafında
çalışmalarını organize etmesiyle yönetim söz konusu olmaktadır (Akmut:56,57;
Dinçer ve Fidan, 1999: 19). Dolayısıyla, bir örgütün var olabilmesi yönetimin var
olmasını gerektirmektedir; bir örgüt olmaksızın yönetim var olamayacağı gibi
yönetim olmaksızın da örgüt olamaz. Yönetim, modern kuruluşun (hastane veya
askeri servis, yatırım şirketi ya da üniversite, araştırma laboratuarı veya hükümet
acentesi olsa da), spesifik bir organıdır (Can, 2002: 21; Drucker, 1985:5,6).
2.1.1. Yönetim Kavramı
Binlerce yıldan beri uygulanagelmesine karşın; bilimselleşmesi 1900’lerin
başlarına dayanan, “Sanatların en eskisi ve bilimlerin en yenisi” sayılabilecek
yönetim, çok yönlü bir konu olmakla birlikte, evrensel bir süreç, insanların toplu
olarak yaşamaya başladığı tarih kadar eski bir sanat ve gelişmekte olan bir bilim
olarak nitelendirilmektedir (Mucuk:137, Koçel, 2003: 15; Alpugan, Oktav, Demir ve
Üner; 1993:211; Hodgetts, 1999:33,37,43; Drucker, 1985:xi).
Yönetim kavramı, yönetim kavramını ele alan bilim dalının yaklaşımı
doğrultusunda çeşitli şekillerde tanımlanmıştır (Tortop vd.:117). Dolayısıyla, yönetim
kavramının ne olduğu konusunda genel geçer kabul görmüş bir tanım olmadığı
söylenebilir.
Drucker, yönetimin, insanın yerine getireceği, mevki, mülkiyet veya güçten
bağımsız bir fonksiyon, sosyal bir pozisyon ve aynı zamanda bir disiplin ve bir
çalışma alanı olduğunu belirtmektedir (Drucker, 1985:5,6). Dolayısıyla yönetimin
süreç, bilim ve sanat ve son olarak da bir meslek olarak tanımlanabileceği
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belirtilebilir.
2.1.1.1. Yönetimin Sanat ve Bilim Boyutu
Drucker, yönetimi liberal bir sanat olarak nitelendirmektedir. Ona göre yönetim;
insanlık değerleri ve davranışları, toplumsal düzen ve entelektüel araştırma ruhunu
kapsayan, ekonomiyi, psikolojiyi, matematiği, politik kuramı, tarihi ve felsefeyi
besleyen ve ilk fonksiyonu bir işletmeyi; ikinci fonksiyonu yöneticileri ve nihayet
üçüncü fonksiyonu iş görenleri ve çalışmayı yönetmek olan şirketin spesifik bir
organıdır (Beatty, 1998:18,137).
Marry Parker Follet ise yönetimi; başkalarını çalıştırarak amaca ulaşma sanatı
şeklinde tanımlamıştır (Karaman, 1999: 15). Birden fazla insanın bir arada bulunduğu
her yerde yönetimden söz edilebilir. Ve yönetimin, birden fazla insanı koordineli bir
şekilde bir arada tutarak işbirliği ve uyum içinde çalışmaya sevk etme yönünden
dolayı her şeyden önce bir sanat olduğu ileri sürülebilir. Jack Welch’in de belirttiği
gibi; başkalarını harekete geçirmek çok önemli bir yetenektir ve yönetim, işin
yönetilmesini esas alarak, iş görenleri işin yapılması için yönlendirme sanatı olarak
tanımlanabilmektedir (Slater, 2000:243; Babak, 1997: 77; Aktaran: Alayoğlu, 2003:
43). Yönetim kavramı, değişen çevrede sınırlı kaynakları kullanarak, örgüt
amaçlarına etkili ve verimli bir şekilde ulaşmak amacı ile bir insan grubunda iş birliği
ve koordinasyon sağlamaya yönelik faaliyetlerin tümüdür şeklinde de
tanımlanmaktadır (Baransel, 1979: 23).
Yönetim bir bilim olarak 20. yüzyılın başlarında ilk kez Amerikalı bir makine
mühendisi olan ve Bilimsel Yönetim Yaklaşımı’nın önderi olarak bilinen Frederick
W. Taylor tarafından incelenmiştir (Baransel, 1979:118). Yönetim uygulamasının
bilimsel açıdan ele alınarak incelenmesi oldukça yakın bir geçmişe dayanmakla
birlikte, bilim olarak yönetim; örgütsel amaçların etkili ve verimli bir şekilde
gerçekleştirilmesi amacıyla planlama, örgütleme, yürütme, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarına ait kuram, ilke, teori, model ve tekniklerin sistematik ve bilinçli
biçimde uygulanması ile ilgili tüm faaliyetler topluluğu olarak tanımlanmaktadır
(Alpugan vd., 1993:130; Dinçer ve Fidan, 1999:22).
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Yönetimin sanat ve bilim boyutunu birlikte içeren bir tanıma göre ise
yönetim; önceden belirlenen ya da daha sonra revize edilen amaçlara ulaşabilmek için
planlama, organize etme, kadrolama, yöneltme ve denetlemeye ilişkin teori, model,
yaklaşım ve ilkelerin ustalıkla uygulamaya geçirilmesi süreci olup, başkalarına iş
yaptırma gücü veya sanatıdır (Akdemir; 2004:140; Hatipoğlu ve Tokol, 1997:4).
Bilimsel gelişmelerin, yönetimin sanatsal boyutunu azaltmayışındaki temel
gerekçe, bilim ve sanatın farklı fonksiyonlara sahip olmasıdır denilebilir. Nitekim
yönetim, sanat olarak bir uygulamayı ve bilim olarak ise sistemli ve bilimsel bir bilgi
topluluğunu ifade etmektedir (Mucuk:137). Diğer bir ifade ile; yönetimle ilgili
kavram, teknik, teori ve metotların bilinmesi yönetimin bilim boyutunu; bu bilginin
doğuştan gelen yaratıcılık ve yetenekle kullanılarak örgütün başarıya ulaştırılması ise
yönetimin sanat boyutunu oluşturmaktadır (KOÇEL, 2003:5,6; Şimşek, 1998: 13).
2.1.1.2. Yönetimin Meslek Boyutu
Sanayi Devrimi ile başlayan ekonomik, sosyolojik ve teknolojik değişme ve
gelişmeler, sosyal, siyasal ve hukuki çevre koşullarındaki değişimlere bağlı olarak
işletme faaliyetleri ve örgüt yapılarında da farklılaşmaya sebep olmuştur. Bu durum
ise işletme olarak adlandırılan ekonomik birimleri başarılı bir biçimde amaçlarına
ulaştıracak tarzda eğitilmiş kişilere ihtiyacı artırmıştır. Bunun sonucu olarak da
özellikle büyük işletme organizasyonlarında sahiplik ile yöneticiliğin ayrılması ile
birlikte yönetim işleri farklı kişiler tarafından yerine getirilen bağımsız bir işlev
haline gelmiş ve toplumda bir yöneticiler sınıfı oluşmuş ve nihayetinde yönetim
meslekleşmiştir (Baransel, 1979: 29; Koçel, 2003:19,22; Tosun, 1990:380).
Yirminci yüzyıldan bu yana yönetimin meslekleşmesinin üç aşamadan geçtiği
söylenebilir (Tosun, 1990: 408):
Ø Bilimsel bilginin yayılması yoluyla yöneticiliğin bilimselleşmesi,
Ø Sermaye sahipliği ve yöneticiliğin birbirinden ayrılması,
Ø Saf  (maaşlı)  yöneticinin ortaya çıkması.
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Yönetme işinin bir gelir sağlama amacıyla sürekli bir biçimde
gerçekleştirilmesi yönetimin meslek boyutudur ve yönetime ilişkin bilgi birikimi
arttıkça ve bu bilgi birikimi öğretilebilir hale geldikçe yönetimin meslekleşmesi hız
kazanmaktadır (Tosun 1990:157, Koçel, 2003:5).
Yönetim düşüncesini oluşturan sistematik ve bilimsel bilgi topluluğunun
ortaya çıkmasıyla birlikte, yönetimin sezgi ve tecrübeye dayalı bir zanaat olmaktan
çıkıp bilimsel bilgiye dayalı bir sanat haline geldiği, özellikle Sanayi Devrimi ile
birlikte yaşanan gelişmelerin büyük ölçüde yönetici ihtiyacı ortaya çıkardığı, bu
ihtiyaç sonucunda ise toplumda statüsü yüksek bir meslek grubunun üyesi olan
yönetici sınıfın oluştuğu ve özellikle son zamanlarda yönetimin bir meslek olarak
ivme kazandığı söylenebilir.
2.1.1.3. Yönetimin Süreç Boyutu
Kimi düşünürler, yönetimi bir süreç olarak algılamaktadır ve buna göre
yönetim; bir grup insanı belirlenmiş amaçlara doğru yöneltme, aralarında iş birliği ve
koordinasyon sağlama çabalarının bütününü içeren bir süreç olarak ifade edilebilir ve
insanların toplum olarak yaşadıkları ve topluca çalıştıkları her zaman ve yerde
yönetim sürecinin var olduğu bir gerçektir. Toplum içinde oluşması zorunlu iş
bölümü ve uzmanlaşmayı gerektiren kuruluşların ortaya çıkması ve amaçlarına doğru
yürütülmesi yönetim sürecinin uygulanmaya geçirilmesiyle gerçekleştirilmektedir
(Şimşek, 1998:7; Tosun, 1990:162,163).
Süreç olarak yönetim; örgütsel kaynakların (insan, para, enerji, materyal,
mekân, zaman) planlanması, örgütlenmesi, yöneltilmesi ve kontrol edilmesi yoluyla
etkili ve verimli bir biçimde, belirli örgütsel amaçların başarılması sürecidir (Daft,
1990:5; Turban ve Meredith, 1994:2).
Belli amaçları olan; sosyal ve insansal boyuta sahip; işbirliği, iş bölümü ve
uzmanlaşmaya dayanan; rasyonalite esaslı; koordineli bir emir-komuta süreci olan
yönetimi Fayol, planlama, örgütleme, yönlendirme, eşgüdüm ve denetim olmak üzere
beş işleve ayırmıştır (Tosun, 1990:182,187; Akmut vd.:84).
68
Süreç olarak yönetim Şekil-1’deki gibi ifade edilebilir.
Şekil 1: Süreç Olarak Yönetim
Kaynak: Daft, 1990:6
Buna göre; yönetim, planlama işlevi ile başlayan ve denetim işlevi ile son
bulan ve tekrar planlama ile devam eden bir süreçtir (Koçel, 2003:202).
Çok farklı şekillerde tanımlanmış olmasına karşın yönetim genel ve kuşatıcı
bir biçimde; başkaları aracılığıyla iş görmek şeklinde tanımlanabilir ve bir kurumun
performansını ve sonuçlarını, kurum içinde ve dışında, kurumun kontrolü dâhilinde
veya kontrolü dışında etkileyen her şey yönetimin ilgi ve sorumluluğu dâhilindedir
(Ataman, 2001:11; Drucker, 2000: 49).
Yapılan tanımların ışığında yönetimin üç temel özelliği olduğu söylenebilir
(Karaman, 1999:17):
Ø Yönetim hem sanat hem de bilimsel bir süreçtir,
Ø Yönetimin özünü insanlar ve insanlar arasındaki ilişkiler oluşturur,

































Yönetim kademeleri genel olarak üst, orta ve alt kademe yönetim olmak üzere
üçe ayrılmaktadır.
2.1.2.1. Üst Kademe Yönetim
Üst kademe yönetim, genellikle tepe yönetim olarak adlandırılmaktadır.
Örgütün bütününe yön vermekle sorumlu olan tepe yönetimde yetki maksimum
seviyeye ulaşmaktadır. İşletmenin yönetim sorumluluğunu taşıma, misyon, vizyon ve
stratejilerini belirleme, işletmeyi temsil etme görevleri tepe yönetime aittir. Tepe
yönetimin bir örgütteki en önemli rollerinden biri, paylaşılan değerleri
biçimlendirmek ve yönetmektir (Peters ve Waterman, 1987:151). Ayıca üst yönetim,
örgütün kendi kültüründen kaynaklanan etkin davranış biçiminin fiilen uygulanmasını
da sağlamaktadır (Drucker, 1998:203).
Tepe yönetimde, yönetim kurulu başkanı, yardımcı ve üyeleri, başkan, genel
koordinatör, genel müdür ve yardımcıları yer almaktadır. Üst kademe yönetimde,
görevlerin gereğini yerine getirebilme açısından kavramsal yetenek ön plandadır
(Ataman, 2001:17; Mucuk, 2001:142).
2.1.2.2. Orta Kademe Yönetim
Orta kademe yönetim, tepe yönetimi tarafından belirlenmiş genel amaçların
gerçekleştirilmesine yönelik uygulama planlarının geliştirildiği; alt kademe
yöneticilerin çalışmalarının koordine edildiği ve uygulamaya yönelik çok sayıda işin
yapıldığı yönetim kademesidir. Orta kademe yönetimde yer alan yöneticiler, bölüm
müdürü, fabrika müdürü, daire başkanı, idare amiri gibi isimlerle anılmaktadır ve bu
yönetim kademesinde teknik bilgi ve yetenekten ziyade beşerî yeteneğe ihtiyaç
duyulmaktadır (Mucuk, 2001:142; Ataman, 2001: 18).
2.1.2.3. Alt Kademe Yönetim
Alt kademe yönetim, işleri fiilen gerçekleştiren işçilerin teknik, ticarî ya da
büro personelinin yönetiminden birinci derecede sorumlu olan yöneticilerin
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oluşturduğu yönetim kademesidir. Bu yönetim kademesinde, yöneticilerin faaliyetleri
büyük ölçüde teknik nitelikli olmakla birlikte çok az bir kısmı idarî niteliklidir
(Ataman, 2001:18). Alt kademe yönetimi oluşturan yöneticiler, şef, amir, nezaretçi,
formen, ustabaşı, usta, baş kalfa gibi isimlerle anılmaktadır (Mucuk, 2001:142).
Şekil 2: Yönetim Kademeleri
Kaynak: MUCUK, 2001:142
2.1.3. Yönetim Çeşitleri
Yönetim süreci bu sürece işlerlik kazandıran gruplar açısından ele alındığı
takdirde üç tür yönetimden söz etmek mümkün olmaktadır; ailesel (patrimonial)
yönetim, siyasal yönetim ve profesyonel yönetim (Koçel, 2003: 17).
2.1.3.1. Ailesel Yönetim
Ailesel yönetim, bir şirket yönetiminde mülkiyetin, temel politik karar
organlarının ve hiyerarşik kademelerin önemli bir kısmının belli bir ailenin
üyelerinden oluşması durumunda söz konusu olmaktadır ve bu yönetim şeklinin en
önemli özelliği; üst yönetim kademelerinin söz konusu ailenin üyelerine açık





Alt Kademe Yönetim Şef, Amir, Formen,
Ustabaşı, Baş kalfa vb.
Bölüm Müdürleri, Fabrika Müdürü,
Daire Başkanı, Şube Yöneticisi, İdare
Amiri
Yönetim Kurulu Başkanı ve Üyeleri, genel Müdür
ve Yardımcıları, Genel Koordinatör
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denilebilir. Ayrıca, belli bir büyüklüğün üstüne çıkıncaya kadar ailelerin şirket
yönetiminde etkin olması (Drucker, 1985:725) dolayısıyla, ailesel yönetimin özellikle
şirketin kuruluşunun ilk yıllarında yaygın olarak uygulandığı öne sürülebilir. Ailesel
yönetim geçmişi çok eskilere dayanan ve en çok görülen işletme yönetim şeklidir
(Vural ve Sohodol, 2004:326).
2.1.3.2. Siyasal Yönetim
Siyasal yönetim, şirket sahipliğinin, temel politik karar organlarının ve önemli
yönetim kademelerinin belirli siyasal eğilim ve ilişkilere sahip kişiler tarafından
oluşturulması durumunda ortaya çıkan yönetim türüdür. Bu yönetim türünde, yönetim
konusunda eğitilmiş kişileri çalıştırma imkânı olmakla birlikte, siyasal düşünce ve
amaçlar yönetim kademelerine girişi etkilemektedir (Koçel, 2003: 18). Bu bakımdan,
siyasal yönetimin farklı bir tür nepotizm olduğu söylenebilir.
Gerek ailesel yönetim ve gerekse siyasal yönetim subjektif değerlere açıktır ve
dolayısıyla büyük oranda rasyonellikten uzaktır (Şimşek, 1998: 10).
2.1.3.3. Profesyonel Yönetim
Temel karar organlarının ve önemli yönetim kademelerinin belirli bir aile ya
da siyasal eğilime bağlılıktan ziyade uzmanlık ve yetenek esasına göre seçilen kişiler
tarafından oluşturulması durumunda profesyonel yönetimden söz edilmektedir
(Mucuk, 2001:141). Profesyonel yönetim, yönetim işinin rast gele kişiler tarafından
değil bu işi meslek edinmek üzere eğitim gören ve kendini bu alanda yetiştirip
geliştiren kişiler tarafından yerine getirilmesidir (Şimşek, 1998: 10). Profesyonel
yönetim, yönetim işinin bir meslek haline gelmesiyle ilgilidir ve herhangi bir
uğraşının meslek niteliği değerlenirken aşağıdaki unsurlara bakılması gerektiği ileri
sürülmektedir (Koçel, 2003: 18; Tosun, 1990:405,406):
Ø Sistematik bir analiz sonucu ve uygulamalı araştırma ve deneyle elde edilmiş
ve test edilmiş bilimsel niteliği olan sistematik bir bilgi topluluğu,
Ø Uğraş alanının bütün üyeleri tarafından kabul edilmiş ve anlaşılmış standart
yöntemler ve uzmanlaşmış bir uygulama,
Ø Yöntem ve uygulamaların sürekli araştırma ve uzmanlık eğitimine dayanması,
Ø Uzmanlaşmış bir terminoloji,
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Ø Mesleği, töresel standartlara ve halka hizmet ilkesine bağlılık,
Ø Sosyal sorumluluk,
Ø Kendi kendini kontrol,
Ø Toplum tarafından uğraşıya verilen otorite ve uygulama serbestliği ile
gösterilen saygı.
2.2. Aile Şirketlerinde Yönetim
Aile şirketlerinde belli bir büyüklüğün üzerine çıkıncaya kadar, aileler şirketin
yönetiminde etkindirler (Drucker, 1985:725).
2.2.1. Aile Şirketlerinde Yönetim Biçimleri
Ailelerin kültürel kalıpları farklılık göstermektedir. Bu farklılıklar ailenin
geçmiş birikimlerinden, davranış kalıplarından ve olaylara bakış açılarından
kaynaklanmaktadır. Genel olarak üç farklı aile tipi vardır (Ateş, 2005: 69):
Ø Babaerkil Aile: Bu tip ailelerde, aile reisi tek otoritedir ve otoritenin istekleri
tüm ailenin yaşayışını yönlendirmektedir. Tüm önemli kararlar, diğer aile
üyelerine güvenmeyen tek otorite tarafından alınmakta olup diğer aile
üyelerinin söz hakkı yoktur ve yapmaları gereken şey sadakatle aile reisini
izlemektir.
Ø İşbirlikçi Aile: Bu  tip  ailelerde,  diğer  aile  üyelerine  güven  duyan  aile  reisi,
karar alma sürecine onları da dâhil edip görüşlerini almaktadır. Aile amaç ve
değerleri, aile üyeleri tarafından birlikte belirlenip, aile dayanışmasına önem
verilmektedir. Aile fertleri birbirlerinden bağımsız hareket ettikleri gibi
birlikte çalışmanın tüm gereklerini yerine getirmektedirler.
Ø Çatışmacı Aile: Bu tip ailelerde, üyelerin hedefleri ortak olmadığı gibi her bir
üye kendi istekleri doğrultusunda davranmaktadır. Aile üyelerinin birbirine
güveni yoktur, üyeler arasındaki ilişkiler sağlıksızdır ve birbirlerinin
farklılıklarını kabul etmemektedirler.
Yönetim, farklı şartlarda etkin olan pek çok farklı biçim alabilmektedir, ancak
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aile şirketlerinde kurucu yöneticinin tarzı, şirketteki yönetim biçimini birebir
etkilemekte olduğundan genel olarak üç tür yönetim tarzından söz edilmektedir
(Chicken, 2002: 43; Alayoğlu, 2003: 43):
2.2.1.1. Merkeziyetçi (Paternalist) Yönetim
Merkeziyetçi (merkezi) yönetim şeklinde, bütün kararlar, yetkisini sahiplik ve
girişimcilikten alan üst yönetim tarafından alınmaktadır (Koçel, 2003:214; Tosun,
1990:371). Aile şirketlerinde özellikle birinci nesil yönetiminde görülen bu yönetim
biçiminde, şirket politikaları, tek yönetici durumunda olan kurucu tarafından
belirlenmektedir ve şirkette her türlü karar da bu aile üyesi tarafından verilmektedir.
Şirket sahibi çalışanlarını korumakta, onların ihtiyaçlarını karşılamakta fakat
çalışanlara neredeyse hiç söz hakkı tanımamaktadır. Bu yönetim biçiminde, şirketteki
yöneticilerin tümü veya büyük çoğunluğu aile üyelerinden oluştuğu gibi aile üyesi
olmayan çalışanlara karşı güvensizlik söz konusu olmaktadır (Karpuzoğlu, 2004: 28;
Ateş, 2005: 70). Kurucu patron, şirkette her şeyi denetim altında tutmak istediği gibi
kurucunun değer ve inançları şirket değerlerini tamamen etkilemektedir (Alayoğlu,
2003: 44). Bundan dolayı bu yönetim şeklinde şirket çalışanları yaratıcılıklarını
kullanabilecekleri, kendilerini şirketin bir parçası hissedebilecekleri ve karar alma
sorumluluğu taşıyabilecekleri bir ortam bulamamaktadırlar (Karpuzoğlu, 2004: 28).
Bu yönetim biçiminin, şirket için önemli atılımlar yapabilme şansı doğuran iç
girişimciliği engellediği, çalışanların işleri üzerinde değişiklik yapabilmelerini
imkânsızlaştırdığı söylenebilir. Merkeziyetçi yönetimde, aile, işi çok yakından
kontrol etmektedir ve şirketteki ilişkiler hiyerarşiktir (Ateş, 2005: 70). Merkeziyetçi
yönetim, özellikle büyüyen aile şirketlerinde profesyonel yöneticileri yönetsel açıdan
sorunlarla beraber çalışmaya zorlamaktadır (Çakır, 2002: 95).
Merkeziyetçi yönetim biçiminin benimsendiği aile şirketlerinde, kurucu
ailenin babaerkil aile kültürünü benimsediği ileri sürülebilir. Nitekim babaerkil
ailelerde kararlar otorite konumundaki aile reisi tarafından alınmaktadır ve belirtildiği
gibi merkeziyetçi yönetim tarzında da tüm kararlar üst yönetim tarafından
alınmaktadır.
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2.2.1.2. Katılmacı (Participate) Yönetim
Katılımcı yönetim, bir örgütte çalışan çeşitli kademedeki personelin doğrudan
veya temsilciler aracılığıyla karar verme sürecinin çeşitli evrelerine katılmalarını
ifade etmektedir (Koçel, 2003:110).
Aile şirketlerinin bu yönetim biçiminde, hisselerin çoğunluğu aile üyelerinde
olmakla birlikte, şirkette teknik uzmanlığı bulunan profesyoneller de
görevlendirilmektedir (Karpuzoğlu, 2004:28,29). Bu yönetim biçiminde iş değerleri
de en az aile değerleri kadar önemlidir ve asıl olan işe en uygun kişinin istihdam
edilmesidir. Dolayısıyla bu yönetim tarzında nepotizm gibi uygulamalar yoktur veya
yok denecek kadar azdır (Alayoğlu; 2003: 44; Ateş, 2005: 71). Diğer yandan bu
yönetim biçimi, haleflerin deneyim kazanması için fırsat sağlayabilmektedir
(Dunemann ve Barrett, 2004: 28).
Ancak, bu yönetim biçiminin benimsendiği aile şirketlerinde, ortak sayısının
fazlalığı ve şirkette aile üyeleri ve aileden olmayan profesyonellerin birlikte çalışması
problem yaratabileceği için işlerin, yetki ve sorumlulukların önceden belirlenmesi
çok büyük önem taşımaktadır. Aile üyesi çalışanlar ile aile üyesi olmayan çalışanların
karşı karşıya getirilmeyip aralarındaki işbirliğinin artırılması gerekmektedir
(Karpuzoğlu, 2004:29,30).
Katılmacı yönetim biçiminin benimsendiği aile şirketlerinde, kurucu ailenin
işbirlikçi aile kültürünü benimsediği söylenebilir.
2.2.1.3. Profesyonel Yönetim Biçimi
Profesyonel yönetim biçiminde, şirket sahipleri ve diğer aile üyeleri şahsen
işlerin icrasında yer almamaktadırlar. Ancak, şirket yöneticileri aile üyeleri tarafından
belirlenmekte ve yatırım kararları ve genel politikalar gibi şirketin bütününü ve
geleceğini ilgilendiren kararlar şirket sahibi aile üyeleri tarafından verilmektedir
(Karpuzoğlu, 2004: 30). Diğer bir ifadeyle; şirketle ilgili stratejik kararların
alınmasından aile üyeleri, operasyonel kararlar ve işlerin yürütülmesinden
profesyonel yöneticiler sorumludurlar (Alayoğlu; 2003: 45). Üzeyir Garih’in de
belirttiği gibi; aile şirketlerinde hedeflerin belirlenmesi ve yürütücü ekibin bu
hedeflere ulaşmadaki başarısının sürekli denetlenmesi ve buna göre yürütücüleri
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atamak yönetim kurulu başkan ve üyeleri olan patron veya patronların görevi iken
yöneticiler ise patronun politikası sınırları dâhilinde işleri usullere uygun biçimde
yürüterek kârı gerçekleştiren kişidir ve dolayısıyla aile şirketinde patron karardan
ziyade onay makamıdır (Garih, 1995:119; Garih, Şubat 2001: 69). Kısaca profesyonel
yönetim biçiminde, aile serveti; profesyoneller ise şirketi yönetmektedir denilebilir
(Müftüoğlu ve Durukan, 2004:125).
Ülkemizde profesyonel yönetime geçmek yönünde önemli adımlar atan
şirketler mevcuttur. Ülker grubu ve Sabancı Holding bu yönde önemli çalışmaları
bulunan aile şirketleri arasındadır (Karpuzoğlu, 2004:30,31). Profesyonel yönetim
biçimini benimseyen aile şirketlerinde, ailenin çatışmacı aile kültürünü benimsediği
ileri sürülebilir.
2.2.2. Aile şirketlerinde Yer Alan Alt Sistemler
Bir aile şirketinde genel olarak üç alt sistemin bulunduğu söylenebilir. Aile
şirketinde yer alan alt sistemler Şekil-3’de gösterilmiştir.
Şekil 3: Aile Şirketlerinde Yer Alan Alt Sistemler
Kaynak: HULSHOFF, 2001: 10
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Sistem ile sadece bir bağlantısı olan kişi 1, 2, veya 3 numaralı bölgede
olacaktır. 4, 5 ve 7 numaralı bölgeler şirket ve/veya mülkiyet ile bağlantılı aile
üyelerinden oluşmaktadır. Bunlardan 7 numaralı bölge, şirkette çalışan ve mülkiyeti
bulunan aile üyelerini kapsamaktadır. 2, 3 ve 6 numaralı bölgeler yöneticiler,
çalışanlar ve olası aile dışı ortakları kapsamaktadır. Son olarak 1 numaralı bölge,
kendisi şirketle doğrudan ilgili olmayan fakat bir şekilde onunla bağlantısı olan aile
üyelerini kapsamaktadır (Hulshoff, 2001:9). Söz konusu alanları daha açık ifade
etmek gerekirse (Ateş, 2005: 22):
Ø 1: Hissedar ya da şirket çalışanı olmayan aile üyelerini,
Ø 2: Hissedar ya da aile üyesi olmayan şirket çalışanlarını,
Ø 3: Şirkette çalışmayan ve aile üyesi olmayan hissedarları,
Ø 4: Şirkette çalışmamakla birlikte hissedarlığı bulunan aile üyelerini,
Ø 5: Hissedarlığı bulunmayan aile üyesi çalışanları,
Ø 6: Aile üyesi olmayıp mülkiyeti bulunan şirket çalışanlarını,
Ø 7: Mülkiyeti bulunan ve şirkette çalışan aile üyelerini
kapsamaktadır.
Şekil–3 tipik bir aile şirketinde yer alan üç farklı insan grubunu ve bu
grupların şirket ve aile ile etkileşimini ifade etmektedir. Söz konusu gösterim üç daire
modeli olarak adlandırılabilir ve adı geçen tüm alanlar her aile şirketinde bulunmasa
da pek çoğu bulunacağından dolayı bu model her aile şirketi için geçerlidir ve yaygın
olarak kabul görmektedir (Ateş, 2005:21,22).
Şekil-3’de gösterilen her bir bölgenin aile şirketi ile doğrudan veya dolaylı
olarak ilgisi bulunan farklı bir çıkar grubunu temsil etmekte olduğu söylenebilir.
Dolayısıyla söz konusu farklı çıkar gruplarının her birinin şirketten beklentileri de
farklı olmaktadır (Gersick vd. 1997:8; Aktaran: Ateş, 2005: 22). Örneğin, bir aile
üyesi için şirket; aile kimliğinin ve mirasının önemli bir parçasıdır ve diğer yandan
isteklerini karşılamasına imkân sağlayan bir finansman aracadır. Fakat bir
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profesyonel yönetici için şirket; gelişme ve ekonomik başarı için bir araçtır ve
kariyeri için gereklidir. Mülkiyet sahibi için ise şirket; adilâne bir geri dönüşüm
sağlayan bir yatırım aracıdır (Karpuzoğlu, 2004:134).
Aile şirketlerinin yönetiminde bir veya daha fazla aile üyesinin ağırlığının söz
konusu olması alınan kararların öncelikli olarak duygusal olmasına sebep olmakta ve
diğer yandan özellikle küçük ve/veya gelişmekte olan aile şirketlerinin pek çoğu
resmî yönetim kuruluna sahip bulunmamaktadır (Hulshoff, 2001:13; Blumentritt,
2006:66). Aile şirketlerinde genellikle, yapı ve işleyiş özellikleri itibariyle dört tip
yönetim kurulundan söz edilmektedir (Ateş, 2005:72)*:
2.2.2.1. Kâğıt Üzerindeki Yönetim Kurulu
Kâğıt üzerindeki yönetim kurulu, sadece organizasyon şemasında yer alan,
uygulamada herhangi bir fonksiyonu bulunmayan ve mevcudiyeti sadece teorik olan
yönetim kuruludur. Yönetim kurulunun çoğunluğu aile üyelerinden oluşmaktadır ve
yalnızca yasal zorunluluğu yerine getirmek için toplanmaktadır. Hemen hemen bütün
aile şirketlerinde bulunan ancak işlevselliği olmayan bu kurul toplantıları, aile ve
kurucu, kararları zaten almış olduğundan dolayı düzenli ve gündemli olmamaktadır
(Karpuzoğlu, 2004: 32; Ateş, 2005: 72; Fındıkçı, 2005:168).
2.2.2.2. Tasdikleyici Yönetim Kurulu
Tasdikleyici yönetim kurulu, aile üyesi olmayan kişilerin de katılımıyla oluşan
biçimsel bir yapıdır. Aile dışından katılımcıların görevi, şirket kurucusunun
kararlarını desteklemektir. Yönetim kurulunun, sadece onay veren bir yapı arz
etmektedir. Yönetim kurulu, strateji geliştirme gibi fonksiyonları yerine
getirmemektedir ve sorunlara çözüm üretmemektedir. Kurul başkanı işin sahibi
olduğundan dolayı yeni fikirler tepki ile karşılanmaktadır (Ateş, 2005: 73).
* Karpuzoğlu, 2004 (s:32,33)’de, burada yönetim kurulu olarak ifade ettiğimiz işletme organı komite
olarak ifade edilmiştir. Ancak, komite kavramının içeriği söz konusu eserde incelendiğinde burada
yönetim kurulu olarak ifade edilen oluşum ile örtüştüğü görülmüştür. Bu sebeple, burada yönetim
kurulu olarak ele alınmıştır.
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2.2.2.3. Öğüt Verici Yönetim Kurulu
Öğüt verici yönetim kurulu, aile tarafından yönetilmekle birlikte, aile dışından
yöneticilerin de kararlarda etkili olduğu yönetim kuruludur. Yönetim kurulu
genellikle şirketin aile dışı hissedarlarını korumakla görevlidir ve şirkette politika
düzeyindeki kararları almakla yükümlüdür. Bu yönetim kurulunda, girişimcinin ve
diğer tepe yöneticilerin karar almalarını kolaylaştırmak amacıyla, istatistikî verilere
dayalı alternatifler sunulmakta ve bu alternatiflerin sonuçları hakkında bilgi verilerek
tavsiyelerde bulunulmaktadır (Ateş, 2005: 73; Karpuzoğlu, 2004: 32).
2.2.2.4. Bütüncül Yönetim Kurulu
Düzenli olarak toplanan ve şirket bütününü değerlendiren, şirketin stratejik ve
politik kararlarını alan ve kriz dönemlerinde şirketin operasyonel faaliyetlerini de
üstlenen yönetim kuruludur. Bu tür yönetim kurulu, genellikle halka açılmış aile
şirketlerinde yer almaktadır. Bütüncül yönetim kurulunda aileden olmayan
hissedarların da yer alması dolayısıyla çokça çatışma yaşanmaktadır (Ateş, 2005: 73).
Özellikle, şirketin ilk kuruluş dönemlerinde şirket çalışanları arasında yoğun
bir etkileşim ve iletişim bulunması sebebiyle toplantıya ihtiyaç duyulmamakla
birlikte, şirket büyüyüp profesyoneller de istihdam edildiğinde aile üyesi olmayan
çalışanlarla da iletişim ihtiyacı ortaya çıkmaktadır. Dolayısıyla, yönetim kurulu
toplantısı gerekliliği gündeme gelmektedir. Ancak, çoğu büyümekte olan aile
şirketlerinde tepe yöneticisi toplantıyı vakit kaybı ve gereksiz olarak nitelemektedir.
Oysa ki; şirkette bir toplantı geleneğinin oluşması, şirkette gerçekleştirilen tüm
faaliyetlerden ortakların hepsinin haberdar olmasını sağlamakla birlikte kararların
birlikte alınmasını ve dolayısıyla daha az hata yapılmasını sağlamaya yardımcı
olacaktır (Fındıkçı, 2005:119,120,168).
2.2.3. Aile Şirketlerinde Temel Yönetim Fonksiyonlarının Uygulanışı
Aile şirketlerinde temel yönetim fonksiyonlarının uygulanışında bazı
noktalarda farklılıklar olabilmektedir. Aile şirketlerinde yönetimin temel
fonksiyonlarının uygulanışı aşağıdaki gibidir.
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2.2.3.1. Planlama
Planlama, örgütün gelecekte nerede olmak istediğini ve oraya nasıl
ulaşacağını tanımlamaktır. Planlamanın anlamı, gelecekte örgütsel başarım için
amaçları tanımlamak ve görevler ile bunlara ulaşmak için ihtiyaç duyulan kaynakların
kullanımına karar vermektir (Daft, 1990:6). Planlama, herhangi bir konuyla ilgili
olarak “ne, ne zaman, nasıl, nerede, neden, kim tarafından, hangi sürede ve hangi
maliyetle?” sorularını cevaplamaktır şeklinde de ifade edilebilir ve planlama şirketler
için çok önemlidir (Koçel, 2003:124,1259).
Ancak, aile şirketlerinde genellikle kısa ve orta vadeli planlama yapılmadığı
gibi uzun vadeli (stratejik) planlama eksikliği de söz konusu olmaktadır. Stratejik
planlama, işletmeyi bir bütün olarak değerleyerek, en yüksek yönetim kademelerinde
sistematik biçimde işletmenin ulaşmayı düşündüğü ana amaçlarının, ürün-pazar
yeteneklerinin ve bu amaçlara ulaşabilmek amacıyla işletme kaynaklarının elde
edilmesi ve geliştirilmesine ilişkin yazılı değerlemelerdir (Eren, 1990: 49). Özellikle
küçük şirketlerde, tepe yöneticisinin zihninde uzun vadeli bir bakış açısı olması
ihtimali olsa da, bu çoğunlukla sezgiye dayalıdır ve sistematik bir çevre analizinden
yoksundur (Alayoğlu, 2003: 53). Aile şirketlerinde, kurucu patronun, tüm yönetim
fonksiyonlarıyla ve hatta şirketle ilgili her şeyle kendisinin ilgilenmesi sebebiyle
planlamaya zaman ayıramadığı söylenebilir (İlter, 2001: 21). Ancak, tüm şirketlerde
performans ve uzun ömürlülüğü olumlu yönde etkileyen stratejik planlama yapmayıp
yaşanılan gün üzerine odaklanan şirketler fırsat ve tehditlere ilişkin verilere
ulaşamadıklarından dolayı şartları değerlendirememektedir ve bu sebeple örgüt
yapılarını düzenleme veya geliştirme imkânına sahip olamamaktadırlar (Blumentrit,
2006: 65; Karpuzoğlu, 2004:137). Örneğin, işlevi yönetim kontrolünün bir aile
üyesinden diğerine transferini kolaylaştırmak olan bir devir planı yapılmamış ise,
yani; selef tarafından bir halef belirlenmemiş ve işe hazır hale gelmesi için gereken
eğitim ve deneyim verilmemiş ise, yönetimde bulunan kişinin ölümü veya çalışamaz
hale gelmesi durumunda, şirketin yeni başkan seçimi uzayabilmektedir. Ve bu süre
zarfında ortaya çıkan rekabet ve muhalefet grupları sebebiyle şirket amaçlarından
uzaklaşabilmekte ve şirketin etkinliği azalabilmektedir. Zira araştırmalara göre, aile
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şirketlerinde bir kuşaktan diğerine geçiş sırasındaki yüksek başarısızlık oranının en
büyük sebebi ileriye yönelik planlamanın yapılmamış olmasıdır (Blumentritt,
2006:65,66; Uluyol, 2004:23,34). Yapılan bir araştırmanın sonuçlarına göre,
araştırma kapsamına alınan aile şirketlerinin %68,2’sinde şirket yönetiminin ileride
kime devredileceği konusu asla düşünülmemiştir (Ateş, 2005:179). Türkiye’nin
çeşitli bölgelerinde 408 aile şirketini kapsayan bir araştırmaya göre ise; mevcut
yöneticilerin %67,9’u yönetimi devredeceği kişiyi tek başına karar vererek seçtiğini;
%18,9’u ise tüm aile üyelerinin hepsine danışarak seçtiğini belirtmiştir. Yurt dışında
yapılmış çeşitli araştırmalar da aile şirketlerinde yönetim devir planının yapılmadığını
göstermektedir. Bunun sebepleri olarak ise; yönetim devir planlaması hususunda
uzman personel olmaması, söz konusu planlamanın olası negatif etkileri olabileceği
endişesi, ölçek küçüklüğü, üst yönetimin planlamanın önemini kavrayamamış olması,
plan içeriği ve prosedürleri konusunda üst yönetimin yeterli bilgiye sahip olmaması
gösterilmektedir (Kula, 2003:683,677).
İşletmelerin hedeflerine ulaşabilmesi için planlamanın çok büyük önemi haiz
olmakla birlikte işletmeler ve yöneticiler için hayatî önemi bulunan karar alma
faaliyeti de planlama fonksiyonunun içinde değerlendirilmektedir ve hatta kimi
düşünürlerce karar alma yönetimle eş anlamlı olarak değerlendirilmekte olup karar
kalitesi yöneticinin başarısını önemli ölçüde etkilemektedir. Fakat aile şirketlerinde,
aile fertleri tepe yöneticilerin karar verme süreçlerine müdahale ederek, etkinliğini
azaltmaktadır. Bu sebeple profesyonel yöneticiler,  otoriter bir patron veya aile
fertlerinin baskısıyla planlama işlevini yerine getiremeyebilmektedir (Büyükbeşe vd.,
2004:316; Alpugan vd., 1993:211; Demirbaş, 1999:49,62). Yapılan araştırmalara
göre, aile şirketlerinde karar alma süreci genel olarak iki şekilde gerçekleşmektedir.
Bunlardan ilkinde, en son kararlar bir kişi tarafından verilmektedir ki bu, girişimci
yaklaşım olarak da adlandırılmaktadır, ikincisinde ise kararlara uzlaşma veya oylama
yoluyla ulaşılmaktadır (Ateş, 2005:163; Ulukan, 1999: 95, Aktaran: Çakır, 2002: 49).
Özellikle KOBİ tipi aile şirketlerinde genellikle tüm kararların üst yönetim tarafından
alındığı merkezî yönetim anlayışının -%65.5 oranıyla- hâkim olduğu yapılan bir
araştırma sonucunda ortaya çıkmıştır. Ayrıca araştırmaya dâhil edilen şirketlerin
81
sadece %6.9’unda profesyonel yönetici istihdam edilmektedir ve bu şirketlerde en sık
karşılaşılan sorunlardan birisi ise %79.3 oranında planlamadır. Bir diğer araştırma da
bu durumu destekler nitelikte olup, aile şirketlerinde kararların alınmasında
merkeziyetçi ve otokratik bir yaklaşım olduğunu ortaya çıkarmıştır (Özgener, 2003:
79; Uluyol, 2004:208). Girişimci yaklaşımla karar alma şeklinin birinci ve ikinci
nesilin yönettiği aile şirketlerinde; oylama veya uzlaşma yoluyla karar almanın ise
kardeşler ortaklığı ve kuzenler konsorsiyumu şeklindeki aile şirketlerinde yaygın
olarak kullanıldığı söylenebilir.
Aile şirketleri uzun dönemli bakış açısına sahip olmakla birlikte, bu durumu
gerçekten bir avantaja çevirecek olan stratejik planların yeterince yapılmamasının
sebebinin, aile üyelerinin sadece şirketin uzun yıllar var olmasını istemelerine karşın
bunun için gerekli planlamaları yapmada yetersiz oldukları iddia edilebilir. Ayrıca bu
durumda şirkette yeterince profesyonel istihdam edilmemesinin payının olduğu da
söylenebilir.
2.2.3.2. Örgütleme ve Kadrolama
Örgütleme, planlama ile belirlenen amaçlara ulaştıracak yapının kurulması
amacıyla, işletmede yapılacak işlerin belirlenip gruplandırılması, söz konusu işleri
gerçekleştirecek personelin seçilmesi ve aralarındaki yetki ve sorumluluk ilişkilerinin
düzenlenmesi ve nihayet işleri yapabilmek için gereken yer, araç ve yöntemlerin
saptanmasını kapsamaktadır (Mucuk:155,56).
Aile şirketlerinde, genellikle şirket belli bir büyüklüğe ulaştığında kurucu
kendisini genel müdür olarak tayin etmektedir. Bu durum ise, aile şirketi için ciddi bir
zayıflık olmaktadır. Zira patronluk ve genel müdürlük birbirinden farklı nitelikte
olmakla birlikte sahip oldukları yetki ve sorumluluklar da aynı değildir (Alayoğlu,
2003: 48).
Aile şirketlerinde örgütleme fonksiyonu gerçekleştirilirken öncelikle iş
tanımları, departmanlara ayırma ve denetim alanı ile ilgili konulara ağırlık
verilmelidir. Ancak, özellikle küçük aile şirketlerinde iş tanımlarının olmadığı,
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kurucunun anlık isteklerine bağlı olarak çalışanların yapmaları gereken işlerin
değişkenlik gösterdiği ve bir çalışanın uzmanlık alanına girsin veya girmesin
patronun kendisinden yapmasını istediği her işin onun iş tanımı içine girdiği
söylenebilir. Ayrıntılı iş tanımlarının olmamasının yanında, şirkette söz konusu işlere
uygun nitelikli personel istihdamından da genellikle söz edilememektedir. Aile
şirketlerinde genellikle, niteliğine ve işe uygunluğuna bakılmaksızın, işe sahip
çıkacağı ve güvenilir olacağı düşüncesiyle akrabaların çalıştırılması tercih edilmekte
ve bu kişilere yönelik pozitif ayrımcılık yapılmaktadır. Nitelikli personel
istihdamından kaçınılmasının bir diğer sebebi ise nitelikli personelin maliyetinin
yüksek olacağı düşüncesidir (Alayoğlu, 2003:49,52; İlter, 2001: 18). Aile
şirketlerinde denetim alanı konusunda da sıkıntılar yaşanabilmektedir. Bazen, şirkette
gerçekleştirilmesi gereken herhangi bir iş, birden fazla aile üyesi tarafından takip
edilebilmektedir (Fındıkçı, 2005: 52). Bu durumun ise doğal olarak, şirket
çalışanlarının kime karşı sorumlu olduklarını bilmemelerine ve kimi zaman da birden
fazla üstten gelen farklı istekler karşısında bocalamalarına sebep olduğu söylenebilir.
Aile şirketlerinde formal bir organizasyon şeması yoktur ve görev tanımları
yapılmamıştır. Çalışanlar ile aile üyeleri ve aile üyelerinin birbiri arasındaki yetki ve
sorumluluk dağılımı ve bunun sınırları tam olarak belirlenmiş değildir. Dolayısıyla,
kimin hangi işten, ne ölçüde sorumlu olduğu, hangi kararlarda yetki sahibi olduğu
açık değildir (Alayoğlu, 2003: 21).
Aile şirketlerinde formal iletişimin oluşturulmadığı, yetki ve sorumluluk
dengesinin gözetilmediği, iş bölümü ve uzmanlaşma ilişkisinde uyumun söz konusu
olmadığı ve denetim alanının girişimci lehine genişletilmiş olduğu söylenebilir
(Alayoğlu, 2003:53,54; Karpuzoğlu, 2004:146). Tepe yönetim, statüsü ne olursa
olsun tüm çalışanları kendisine bağlamak, kendisi ile ilişkilendirmek istemektedir
(Fındıkçı; 2005:133). Aile şirketlerinin pek çoğunda, aile üyelerinin aralarında iş
bölümüne gitmemeleri veya mevcut iş bölümüne uymamaları, şirkette aile üyesi
olmayan çalışanların kime bağlı ve kimin yönetiminde olduklarını bilmemelerine
neden olmaktadır (Megginson vd. 2000:434; Aktaran: Akdoğan, 2000: 36).
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Örgütleme konusunda genel olarak yaşanan bu sorunlara karşın aile
şirketlerinde amaç birliği sağlamak görece daha kolaydır. Şu sebeple ki; girişimcinin
şirketi kurarken gözettiği amaçlar tüm aile fertleri tarafından bilinmekte ve
paylaşılmaktadır (Karpuzoğlu, 2003:147).
2.2.3.3. Yürütme ve Koordinasyon
Yürütme; planlama, örgütleme ve kadrolama aşamaları ile oluşturulan yapının
şirket amaçları doğrultusunda yönlendirilmesi bir diğer ifade ile, şirketin harekete
geçirilmesi olup örgütsel faaliyet devam ettikçe süren bir fonksiyondur (Tutar,
2000:169). Koordinasyon ise şirket çalışanlarının bilgi ve becerileri ile şirketin maddi
kaynaklarının birleştirilerek şirket amaçlarının gerçekleştirilmesi uğraşı olarak
tanımlanabilir (Tekin, 2004:137).
Aile şirketlerinde çoğunlukla koordinasyon patron tarafından sağlanmakta ve
üretim ile pazarlama faaliyetleri üzerine odaklanılmaktadır. Buna karşın insan
kaynakları ve araştırma-geliştirme ile ilgili faaliyetler göz ardı edilmektedir. İşe alma
ve yerleştirme, terfi ve ücretlendirme ve kariyer planlama gibi konularda da kan bağı,
güven ve ikili diyaloglar ön planda olmaktadır (Alayoğlu, 2003: 54;
Karpuzoğlu,2004:149).
Aile şirketleri alt yapısı, şirket içerisinde insan ilişkileri bakımından esasen
çok önemli avantajlar sağlamasına karşın yönetim kademeleri arasında etkin bir
iletişim söz konusu değildir. Her yönetici kendisine göre bir ilişki biçimi belirlemekte
ve bunu sürdürmektedir (Fındıkçı, 2005: 57; Uluyol, 2004:210; Alayoğlu, 2003: 54).
Etkin bir iletişim sistemine sahip olmamak ise; aile, mülkiyet ve şirket alt
sistemlerinin bulunması sebebiyle iç içe geçmiş bulunan roller ve beklentilerden
dolayı aile şirketlerinde çatışmalara zemin hazırlayabilmektedir. Ve ortaya çıkan
çatışmalar da genellikle geçici çözüm yöntemleri uygulanmak suretiyle giderilmeye
çalışılmaktadır (Karpuzoğlu, 2004:134,135,152).
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Aile şirketlerinde söz konusu olan alt sistemler, genel olarak üç şekilde
çatışma yaşanmasına sebep olmaktadır (Fındıkçı, 2005:50,54):
Ø Aile üyeleri aile, şirket ve/veya mülkiyet alt sistemlerinin gerektirdiği rolleri
eşzamanlı oynamak durumundadır. Bu durum, özellikle şirket tepe
yönetiminde aktif olarak görev yapan aile üyeleri olmak üzere, aile fertlerinin
rol önceliklerini belirleyememelerine veya söz konusu rolleri
karıştırabilmelerine sebep olmaktadır. Böyle bir durum ise, kişilerin kendi
içlerinde (içsel) rol çatışması yaşamalarına sebep olabilmektedir.
Ø Şirketin kuruluşundan itibaren birlikte çalışan aile üyelerinin görevleri
çakışabilmektedir. Özellikle şirketin belli bir büyüklüğe ulaşması ile,
yönetimde görev alan aile üyelerinin iş ve görev tanımlarının
farklılaştırılmaması durumunda görev çakışması sıklıkla yaşanabilecektir bu
durum ise aile üyeleri arasında rol çatışmalarına sebep olabilmektedir.
Ø İş tanımlarının yapılmamış olması, sorumluluk verilmesine karşın yetki
devredilmemesi ise aile üyeleri ile profesyoneller arasında çatışma çıkmasına
sebep olabilmektedir.
Aile şirketlerinde yürütme fonksiyonu ile ilgili olarak karşılaşılan bir diğer
sorunun ise yetki devri olduğu söylenebilir. Yetki; yöneticilerin sahip olduğu en
önemli iş yapma ve yaptırma araçlarından biri olup söz konusu aracın etkin kullanımı
yönetsel etkinliğin temel şartlarından birisidir (Elma ve Demir, 2000:182). Yetki
devri ise; yöneticinin kendi yetkisinin bir bölümünü gerektiğinde astlarına vermesi
anlamına gelmektedir fakat yetki devri ile yetkinin getirdiği sorumluluk
devredilememektedir. Böylelikle yetki, örgütün her tarafına yayılabilmektedir. Ancak
yetki devrinin örgüt etkililiğine pozitif etki yapabilmesi için gerektiği şekilde ve
zamanında yapılması gerekmektedir (Can, 2002:132; Koçel, 2003:214). Daha önce de
belirtildiği gibi; aile şirketlerinde gerek otorite kaygısı dolayısıyla gerekse özellikle
aileden olmayan çalışanlara güven duyulmaması sebebiyle yetki devrine sıcak
bakılmamaktadır fakat buna karşın, yetki devri gerçekleştirilmediği halde çalışanlara
sorumluluk yüklendiği söylenebilir. Tüm dünyadaki aile şirketlerinin temel açmazı,
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tepedeki yönetsel gücün, yaptırım yetkisinin aile dışındaki kişilere verilmemesi
eğilimidir. Bu tür aile şirketlerinde, işlerin astlar tarafından yapılması istenmekte,
hâtta bunun için inisiyatif kullanmaları beklenmekte fakat bunun gerektirdiği yetki
astlara verilmek istenmemektedir (Fındıkçı, 2005:133). Şirket kurucusu genellikle,
şirket bütününü ilgilendiren konulara ağırlık vermekten ziyade alt kademe
yöneticilerin sorumluluk alanlarına müdahale etmektedir. Şirkete ilişkin tüm
gelişmeleri ayrıntıyla takip etmek istemekte ve günlük gelişmelerden haberdar olmak
istemektedir. Bu ise önemli bir sorun teşkil etmektedir. Şöyle ki; böyle bir durum
şirketin tek kişiye bağımlı hale gelmesine sebep olmaktadır (Alayoğlu, 2003:49;
Karpuzoğlu, 2004:181). Profesyonel yöneticiye devredilmiş ve dolayısıyla onun
sorumluluk alanına dâhil edilmiş işlere, şirket sahip ya da sahiplerince yapılan kısa
devre müdahaleler işleri karmaşıklaştırmaktadır. Hatta Can Kıraç’ın da belirttiği
üzere; bu sebeple otoritesi yok olan profesyonel yönetici patronun nasılsa her şeyi
takip ettiği düşüncesiyle sorumluluklarını yerine getirmemeye başlayabilmekte; diğer
yandan da patron işi profesyonellerin yaptığını düşünmektedir. Sonuçta ise; söz
konusu işler yapılmayabilmektedir ve diğer yandan açıkça belirlenmemiş yetki ve
sorumluluklar kişiler arası çatışma sebebi olabilmektedir (Müftüoğlu ve Durukan,
2004:126; Aydın, 1984: 53).
Beş il kapsamında aile şirketlerine yönelik olarak yapılan bir araştırma
sonucuna göre; şirket sahiplerinin çoğunluğu yetkinin tek elde toplanmasını bir
avantaj olarak gördüklerini ve bu durumun şirkete dinamizm kazandırdığını
belirtmişlerdir (Yalçın, 1993: 84).
Aile şirketlerinde yürütme fonksiyonu bağlamında karşılaşılan bir diğer
sorunun ise insan kaynakları yönetimi olduğu söylenebilir, zira aile şirketlerinde
insan kaynaklarına yeterince önem verilmemektedir (Fındıkçı, 2005:102). Oysa
şirketlerin etkinlik ve verimliliğinin insan kaynakları yönetimi ile doğrudan bağlantısı
vardır ve büyüklüğü ne olursa olsun her işletmede farkı yaratan ve şirketlerin rekabet
üstünlüğü elde edebilmelerini sağlayan en önemli unsur insandır (Tutar, 2000:114;
Ülgen ve Mirze, 2004:133). Aile şirketlerinde objektif ve herkesçe bilinen
86
performans kriterleri bulunmadığı ve nesnel bir performans değerleme yapılmadığı
belirtilebilir. Zira çalışanlara yönelik performans değerleme kriteri, şirket sahibinin
ilişkilerine ve değer yargılarına bağlı olmaktadır (Alayoğlu, 2003: 54). Oysa
performans değerleme, insan kaynakları yönetiminin en önemli işlevlerinden birisi
olup çalışanın herhangi konudaki etkinliğinin belirlenmesi amacını gütmektedir
(Fındıkçı, 2005:269). Aile şirketlerinde genellikle aile üyelerine yönelik performans
değerleme yapılamamaktadır. Bunun sebebi ise; söz konusu kişilerin, kendilerine
yönelik performans değerlemesi yapılmasına sıcak bakmamalarıdır. Ancak, tüm
şirket çalışanları gibi aile üyelerinin de performans değerlemesi objektif ve açık
kriterler gözetilmek suretiyle yapılmalıdır. Böyle bir uygulama öncelikli olarak açık
bir iletişim ortamının sağlanmasına yardımcı olacaktır (Fındıkçı, 2005:271).
2.2.3.4. Denetim
Denetim; istenen amaca ulaşılıp ulaşılmadığını ya da amacın ne ölçüde
başarıldığını belirlemek anlamına gelmektedir. Denetimin temelinde mevcut durum
ile olması gereken durumun karşılaştırılması ve arada farklar var ise olumsuz
farklılıkların giderilmeye çalışılması yatmaktadır (Güney, 2000:147). Dolayısıyla,
denetimden söz edebilmek için ortada bir plan ve bu plan doğrultusunda ulaşılmak
istenen bir sonucun olması gerektiği söylenebilir.
Aile şirketlerinde denetim konusunda problemlerle karşılaşılmakta olduğu
söylenebilir. Her ne kadar küçük ve orta ölçekli aile şirketlerinde kurucunun tüm
faaliyetler hakkında bilgi sahibi olması ve şirketin küçük olmasının getirdiği
avantajları bünyesinde taşıması sayesinde denetim alanları üzerinde etkinlik
kolaylıkla sağlanabilir olsa da sermaye sahibinin aynı zamanda yönetici olması
şirketin denetlenmesi noktasında çeşitli zayıflıklar doğurmaktadır (Karpuzoğlu,
2004:153; Genç ve Karcıoğlu, 2004: 24). Genellikle, aile şirketlerinde denetim
standartlarının geliştirilmemesi sebebiyle etkin bir denetimden söz edilememektedir.
Aile şirketlerinde denetim genelde muhasebe denetimi şeklinde olup, kayıtların ilgili
kanunlara uygun şekilde yapılıp yapılmadığını gözleme ve ihtilasları önleme esasına
dayanmaktadır (Tanta, Uçkun ve Latif, 2004:587).
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2.2.4. Aile Şirketi Olan ve Olmayan Şirketlerde Yönetim Farklılıkları
Farklı beklentilere sahip farklı çıkar gruplarının varlığından ötürü aile
şirketlerinin yönetiminin daha özellikli ve zor olduğu söylenebilir. Nitekim aile
şirketi yönetiminin aile şirketi özelliği göstermeyen şirketlerle karşılaştırıldığında
daha karmaşık olduğu varsayılmaktadır (Smith:3,4).
Aile şirketleri genel olarak; aile ve iş sistemlerinin iç içe geçmesi, şirket
mülkiyeti ve yönetiminin bir veya daha fazla aile üyesine ait oluşu, kurucu ailenin
kontrolü elinde tutmak istemesi, yerine geçme olayının (yönetim devri) aile içinde
çeşitli sıkıntılara sebep olması, karar verme felsefesinin çoğunlukla aile çıkarlarını
gözetmesi, yönetim kadrosunun daha uzun süre yönetimde kalması ve daha az kâr
payı ödemesi noktalarında aile özelliği göstermeyen şirketlerinden ayrılmaktadır
(Hulshoff, 2001: 13; Ellul, Guntay ve Lel, 2004:4,19, Arıkan, 2002:237).
Çeşitli sebeplerle aile üyeleri arasında çıkan anlaşmazlıklar ve bu
anlaşmazlıklara yaklaşım biçimi aile şirketlerinde farklı olmaktadır. Her tip şirkette
uyuşmazlıkların ortaya çıkabilmesi bir gerçek olmakla birlikte böyle bir durumda
şirket yönetimi ortaya çıkan ihtilafı bir şekilde çözümleyerek ortadan kaldırmaya
çalışmaktadır. Ancak aile şirketlerinde yaşanan uyuşmazlıklar daha şiddetli olmasının
yanında iş dışına da taşabilmektedir ve bu durum çoğunluklu olarak yokmuş gibi farz
edilerek çözümlenmek yerine sindirilmektedir (Arıkan, 2002:239). Diğer yandan,
profesyonellerle yönetilen şirketlerde yetki, mal sahibi ile yönetilen şirketlere nazaran
daha fazla dağıtılmaktadır ve dolayısıyla profesyonel yönetici, etkinlik ve yaratıcılık
için gerekli zamanı kendine ayırabilmektedir (Aydın, 1984: 61).
Aile şirketleri yeni yatırımları finanse etmek için öz sermaye üzerinden
borçlanmayı tercin etmeleri sebebiyle aile şirketi özelliği göstermeyen şirketlere
kıyasla görece daha borçlu bir özellik göstermelerine karşın aile şirketlerinin büyüme
potansiyelleri daha fazladır (Ellul, Guntay ve Lel, 2006:4,20).
Şirketin sahipliği ve kontrolünün bir ailenin üyeleri tarafından paylaşılıyor
olması, aile şirketlerinin aile şirketi olmayan şirketlerden farklı olmasının temel
sebebidir (İbicioğlu ve Özdaşlı, 2004:571). Bu temel farklılık dışında aile şirketi ve
aile şirketi olmayan işletmelerin farklılıkları Tablo-10’da görülmektedir.
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Tablo 10: Aile Sahipliği ve Yönetimindeki Şirketler ile Aile Sahipliği ve Yönetiminde
Olmayan Şirketlerin Farklılıkları
AİLE SAHİPLİĞİ VE YÖNETİMİNDE
OLAN ŞİRKETLER
AİLE SAHİPLİĞİ VE YÖNETİMİNDE
OLMAYAN ŞİRKETLER
Yönetim kademelerinde bir ömür boyu aile
üyeleri vardır ve şirket içerisinde kişisel çıkarları
söz konusudur
Yöneticinin ilgisi işgücü kontratlarının içerikleriyle
sınırlıdır
Yönetim kademelerindeki aile üyelerinin bütün
kariyerleri şirket ile birlikte olabilir
Yöneticiler nadiren bütün kariyerleri boyunca bir
şirkette kalır
Aile fertlerinin zaman ufku sonsuzdur Yöneticilerin zaman ufku daha kısadır
Özellikle üst kademe yönetimde yer alan aile
üyeleri için, şirketin başarısızlığı dramatik
kişisel ve kariyer sonuçları meydana getirir
Şirketin başarısız olması yönetici üzerinde daha az
etki bırakır
Aile üyesi olan bir kişinin yönetsel pozisyondan
azli ihtimali çok zayıftır
Bir yöneticinin mevcut pozisyonuna son verilmesi
ihtimali ve bu ihtimalin algılanması daha yüksektir
Şirketin büyümesi, aile servetini genişlettiği ve
iş alanı yaratmasından dolayı aileye onur
duygusu yaratacağından kişisel bir kazanım
ortaya çıkarır
Kişisel kazanım ancak; terfi, ücret artışı ve
yükselme gibi faktörlerin sonucu olarak ortaya çıkar
Örgütsel performans daha çok yönetsel bedelle
ilişkili olmaya eğilimlidir.
Örgütsel performansın özel bir yöneticiyle ilgisi
daha azdır.
Merkeziyetçi karar verme esastır ve yeni
nesillere geçildikçe merkeziyetçilik azalabilir
Karar verme sıklıkla daha fazla katılımca ve takım
tabanlıdır.
İçsel kontrol mekanizmaları informal olmaya
daha fazla eğilimlidir
İçsel kontrol sistemleri formal olmaya eğilimlidir.
Aile üyeleri arasında rekabet varsa yönetim
devri problemli ve sarsıcı olabilir.şirket üst
yöneticileri ve varisler arasında çatışma çıkma
ihtimali fazladır.
Yerine geçme rekabet ve çatışmalı olabilir ancak
hissedarlar bu süreçte düzen ve zamanlama
konusunda denetçilik edecektir.
aİle üyesi yöneticiler hem kendisine hem de aile
üyelerine karşı sorumludurlar
Yöneticiler sadece hissedarlara karşı sorumludurlar
Çatışmalar döngüsel bir seyir izler. aile içindeki
bir çatışma ilerleyen zamanlarda şirket
kararlarında etkili olabilir. bu tekrar gelecekteki
aile dinamiklerini etkileyebilir.
Çatışmalar doğrusal bir seyir izlemeye meyillidir.
çatışmaların etkilerinin zamanla izole edilme
olasılığı daha fazladır.
Aileden olmayan şirket çalışanları, şirket
içerisindeki yükselme hareketliliğinden ve
kişisel fırsatlarından ötürü gerçek sınırlarını
algılayabilir ve anlayabilirler.
Çalışanlar yükselme ve kararlara katılma konusunda
büyük ölçüde eşitlik duygusuna sahiptirler ve bu
belki de daha fazla içsel rekabet üretir.
Aile meseleleri şirket meselelerini doğrudan
etkileyebilir
Çalışanların özel hayatı
         Kaynak: MORRIS, WILLIAMS, ALLEN VE AVILA, 1997:388
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2.3. Yönetici ve Güç
Başkaları aracılığıyla iş gören ya da başkalarına iş gördüren kişi olarak
tanımlanabilen yöneticinin (Koçel, 2003: 20) amaçlara ulaşabilmek üzere işleri
yapacak olanları, belirli bir yönde davranışa yönlendirmesi gerektiği söylenebilir.
Yöneticinin bunu başarabilmesi için çalışanları etkilemesi ve dolayısıyla güç
kullanması gerekmektedir (Koçel, 2003: 565).
Bu kısımda yönetici kavramının ne ifade ettiği ve ardından da yönetici
açısından önemli olması sebebiyle, güç kavramı üzerinde durulacaktır.
2.3.1. Yönetici Kavramı
Organizasyon; insanların, bir veya daha fazla amacı başarmak üzere,
planlanmış biçimde ve eşgüdümlü olarak birlikte çalıştığı bir yığın olarak
tanımlanabilir. Ve organizasyonlar etkili ve verimli bir şekilde amaçlarına
ulaşabilmek için becerikli yöneticilere ihtiyaç duymaktadırlar. Yönetici ise,
pozisyonu formal olan; aktiviteleri planlayan, bunun için uygun yapıyı organize eden
ve kaynakları kontrol eden; sonuçları ise çalışanların aktivitelerini yöneterek
gerçekleştiren kişidir şeklinde tanımlanabilir (Barner ve Griffin, 1992: 5; Kast ve
Rosenzweig, 1985:399; Newstrom ve Davis, 1997:201).
Yönetici, belli bir süre içinde, emrine verilmiş bulunan maddî ve beşerî üretim
unsurlarını belirli amaçları gerçekleştirmek üzere çevresel gelişmeleri de dikkate
alarak yönlendiren ve sahip olduğu kaynakların verimliliğinden sorumlu olan kişidir
(Dinçer ve Fidan, 1999: 32). Başka bir tanıma göre ise yönetici; kâr ve riski başkasına
ait olmak üzere ekonomik mal ve/veya hizmet üretmek ve/veya pazarlamak amacıyla
üretim faktörlerini ele geçirerek, düzenli bir biçimde bir araya getiren ve böylece
kurulan ya da hali hazırda çalışmakta olan bir şirket amacına uygun çalıştırma
sorumluluğunu üstlenen ve emrine verilmiş olan maddî ve beşerî nitelikli üretim
faktörlerini verimli şekilde kullanmakla sorumlu olan kişidir (Arıkan, 2002: 37;
Ataman, 2001: 13). Peter Drucker’a göre ise yönetici; amaçları başarmak için,
örgütsel kaynakların nasıl kullanılacağına karar veren kişidir (Daft, 1990:5).
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Yönetici, işletme kaynaklarını kullanarak veya kaynak yaratarak, işletme
amaçlarını gerçekleştirmek üzere gereken tedbirleri önceden alan veya gerekli
olduğunda anında strateji geliştiren ve uygulayan kişidir (Akdemir, 2004: 21) ve
yönetici, örgüt içinde insanlar arasında; makine ve malzemeler arasında ve insanlarla
makineler arasında işbirliği ve uyumu dikkate alıp onları etkili ve verimli bir şekilde
çalıştırırken; örgütün faaliyette bulunduğu yakın ve genel çevre koşullarını göz
önünde bulundurmak, faaliyetlerin olumlu ve olumsuz etkilerini sürekli gözden
geçirmek durumundadır (Eren, 2001:7).
Jack Welch’e göre ise yönetici, enerji dolu, vizyon geliştirecek ve bunu
uygulayacak güçte olan ve bütün işletmeyi harekete geçirebilen kişidir (Slater,
2000:36).
2.3.1.1. Yöneticinin Sahip Olması Gereken Yetenekler
Yöneticinin, yönetim sürecinde kullanabileceği bazı yeteneklere sahip olması
gerekmektedir. Bu yetenekleri Katz başlıca üç grupta toplamıştır (Akmut vd.,
2003:60):
2.3.1.1.1. Kavramsal Yetenek
Kavramsal yetenek, yöneticinin, işletme örgütünün tamamını bir bütün olarak
görebilmesini ifade etmektedir. Başka bir ifade ile güç, örgütün çeşitli fonksiyonları
arasındaki karşılıklı bağlılığı ve birisindeki değişikliğin diğer fonksiyonları nasıl
etkilediğini görebilmeyi, tek tek işletme birimleri ile endüstri kolu ve toplum ile
siyasî, sosyal ve ekonomik güçler arasındaki ilişkileri görebilmeyi ifade etmektedir.
Ve şirketin geleceği yöneticilerin kavramsal yeteneği ile yakından ilgili olmaktadır
(Mucuk, 2001:143; Koçel, 2003: 41). Kavramsal yetenek aynı zamanda, yöneticinin
stratejik düşünme ve planlama yetkinliğini kapsamaktadır. Kavramsal yetenek,
özellikle üst kademe yönetimde bulunması gereken bir yetkinliktir. Zira üst kademe
yönetimde yer alan yöneticiler, belirli bir durumdaki önemli elemanları algılamak,




Beşerî yetenek, insanlarla daha iyi ilişkiler geliştirebilmek için başkalarını
dinleme ve anlama, başkalarıyla iletişim kurma, empati yoluyla karar verme, kendi
fikirlerini etkili biçimde açıklayarak diğerlerini ikna edebilme, insanlarla iyi geçinme,
ekip çalışması ve liderlik gibi yeteneklere sahip olmaktır (Akmut vd., 2003:61).
Başkaları vasıtasıyla iş yapan yönetici için beşerî yetenek çok büyük önem arz
etmektedir çünkü insanlar, şirketlere en az görevleri icra edecek beceri ve uzmanlık
kadar önemli olan kişilikleri, bireysellikleri, farklılıkları ve kendi inanç ve değer
yargılarını da getirmektedirler (Koçel, 2003: 40; Clayton, 2000: 31). Zira Üzeyir
Garih’e göre yöneticilik; bir kişinin kendi istek ve iradesini diğer kişilere, onların
saygı, güven, itaat ve bağlılıklarını kazanarak kabul ettirme yeteneği, kısaca
insanların hareketlerini etkileme sanatıdır (Garih, Şubat 2001:191).
Beşerî yetenek, orta kademe yöneticiler için diğer kademelere nazaran daha
önemlidir (Mucuk, 2001:143).
2.3.1.1.3. Teknik Yetenek
Teknik yetenek, belirli bir alan ile ilgili uzmanlık bilgisi ve analiz yeteneğini
ve analiz araç ve tekniklerini kullanabilme becerisini kapsamakta olup yöneticinin
uzmanlık alanını ifade etmektedir ve bir görevin başarılması için gereken özel bilgi,
ustalık, taktik ve yöntemlerin tümünü kapsamaktadır (Koçel, 2003: 40; Mucuk,
2001:143). Kısaca teknik yetenek, işin yapılışıyla ilgilidir ve özellikle alt kademe
yöneticilerin sahip olması gereken bir yetenektir. Şunun için ki; alt kademe yönetim
daha önce de belirtildiği gibi, işletmede, işleri yapan işgörenleri birebir gözeten
kişilerdir (Akdemir, 2004:153; Ataman, 2001: 18).
Şekil-4'de yönetim kademeleri itibariyle yöneticilerde ağırlıklı olarak
bulunması gereken yetenekler gösterilmiştir.
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                                                       Kaynak: Akdemir, 2004: 154
Kaynak: Akdemir, 2004: 154
2.3.2. Profesyonel Yönetici
Sanayi devriminin ardından, yıllar boyunca pratik kural, çoğunlukla mal
sahibinin aynı zamanda işin ustası ve yöneticisi olmuştur (Hodges, 1955:33,34).
Ancak, yirminci yüzyılın başından itibaren ve özellikle II. Dünya Savaşı’ndan sonra,
ekonomik, teknolojik, siyasal ve sosyo-kültürel koşullarda meydana gelen değişimler
doğal olarak işletmeleri de etkilemiştir ve işletmelerin toplum yaşamındaki önemi
artmıştır. Bu değişimlere paralel olarak, yönetimin doğası da değişmiş, daha önce
sahipliğin bir fonksiyonu olarak düşünülen yönetim faaliyeti farklılaşmış ve
profesyonel yöneticilik ortaya çıkmıştır (Şimşek, 1998: 14; Koçel, 2003: 8;  Ataman,
2001: 61; Öztürk, 1998: 48). Profesyonel yöneticiliğin oluşması, bir diğer deyişle;
şirket sahipliği ve yönetimi kavramlarının birbirinden ayrılarak toplumda bir
yöneticiler sınıfının doğması, işletme yönetiminde birbirini izleyen üç aşamalı bir
devrim sonucunda olmuştur. Bu aşamalardan ilki, şirket sahibi yöneticiler tarafından,
Kavramsal                          Beşeri                                   Teknik
Yetenek                             Yetenek                                Yetenek
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iş örgütlerinin farklı nitelikleri gerektiren çok sayıda hiyerarşik kademeden
oluştukları ve böyle örgütlerde yönetimin kendine özgü bir uzmanlık gerektiren işlev
olduğu gerçeğinin her geçen gün daha fazla kabul görmeye başlamasıdır. İkinci
aşama ise, sahiplik ve yöneticiliği elinde bulunduran girişimcinin, bireysel denetim ve
yönetiminin, örgütün ulaştığı ölçek itibariyle yetersiz kaldığını kabul etmesidir.
Girişimci bunu kabul etmesinin ardından doğal olarak yöneticiliği ve yönetim işinin
meslekleşmesini benimsemiştir. Bu ikinci aşamanın sonucunda, sahip-girişimci
üretim araçları üzerindeki kontrolünü sürdürmeye devam ederken, üretim üzerindeki
denetim hakkını ise meslekten gelen yöneticilere bırakmıştır. Üçüncü aşamada ise,
halka açık anonim şirketler yoluyla üretim araçları üzerindeki mülkiyet, bir kişi ya da
grubun tekelinden çıkarak tabana yayılmıştır ve böylece endüstriyel demokrasi
gerçekleştirilmiştir. Bu süreç yönetim literatüründe yönetsel devrim olarak
adlandırılmaktadır (Akdoğan, 2000: 42; Şimşek, 1998: 11; Ataman, 2001: 61).
Profesyonel yöneticilik, her geçen gün önemi artan bir kavramdır;
günümüzde, kâr amaçsız kuruluşların pek çoğunda büyük kuruluşların ise hepsinde
profesyoneller yer almakla beraber Drucker’a göre, geleceğin organizasyonları
profesyoneller tarafından oluşturulacaktır (Drucker, 1998:216; Wilson ve Rosenfeld,
1990: 446).
Profesyonel yönetici, yönetim işini meslek olarak seçen, bir şirketi o şirketin
sahibi haline gelmeden yöneterek bu hizmeti karşılığında aylık alan kişidir (Koçel,
2003: 22). Yani profesyonel yönetici, şirket sahiplerinden farklı olarak, bir memur
gibi eğitim, deneyim ve değerler temeline dayalı olarak şirkette ücretli çalışan kişidir
(Drucker, 1985:361). Bir diğer tanıma göre ise profesyonel yönetici, değişimi
kavrayacak ve değişime yaratıcı tepkide bulunabilecek uzman kişiler olup şirketlerde
karar organı işlevini üstlenmektedirler (Özgener, 2003:139,140).
Profesyonel yönetici, uzun saatler çalışabilen, değişken görevlerle başa
çıkabilen, çoğunluklu olarak sözlü iletişimi kullanan, yüksek interaktivite sahibi olan
ve bilgi toplamak için pek çok kontak noktası kullanan kişidir ve Lorsch ve Mathias’a
göre, profesyoneller genellikle yalnız veya meslektaşlarından oluşan küçük bir
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takımla çalışmayı tercih etmektedirler (Wilson ve Rosenfeld, 1990:299,477).
Bu tanımlar ışığında profesyonel yönetici, yönetim işini kendisi için bir
meslek olarak seçen, bu mesleği ifa edebilmek için en azından gerekli minimum
eğitimi almış olan ve mesleğin gelişimine paralel biçimde kendisini geliştiren;
çoğunlukla yönetimini üstlendiği birimin sahibi haline gelmeksizin, kâr/zarar ve riski
başkasına ait olmak üzere, işleten ve bunun karşılığı olarak belirli bir maddî kazanç
elde eden kişi olarak tanımlanabilir.
2.3.2.1. Profesyonel Yöneticinin Özellikleri
Bir yöneticinin en önemli görevi, örgütün ve görevli kişilerin amaç ve
hedeflerine ulaşabilmesine yardımcı olacak bir ortam yaratabilmektir. Bu görevini
gerçekleştirebilmesi için ise, bir insanın profesyonel yönetici olabilmesi için, belli
özelliklere sahip olması gerekmektedir. Profesyonel bir yöneticinin sahip olması
gereken temel özellikler aşağıdaki gibi belirtilebilir (Tosun, 1990:411; Eren,
2001:9,10,11; Can, 2005:64,65):
Profesyonel yönetici:
Ø İşin gereklerini yapan,
Ø İşini iyi bilen ve bunu çevresindekilere kanıtlamış olan,
Ø Kendi kariyerini kendisi belirlemiş olan,
Ø Piyasa değeri olan,
Ø Kendi kendini inşa eden,
Ø İşin içinden gelen,
Ø Bilgi düzeyeni sürekli güncel tutan,
Ø Gücünü, bilgi, deneyim ve becerilerinden alan,
Ø Tepeden inme değil, belli kademelerden yükselerek gelen,
Ø Sorunların üzerine giden,
Ø Çalışma saatlerine bakmaksızın sonuca ulaşan,
Ø Kısıtlama ve engelleri aşmak için çaba sarf eden,
Ø Unvanından daha çok sorumluluk hissine sahip olan,
Ø Hata yaptığında bunu kabul eden,
95
Ø İş ahlâk ve kurallarına uyan,
Ø Gerektiğinde hayır diyebilen,
Ø Önceden koyulmuş kurallar yok ise, gerektiğinde anında kural koyabilen,
Ø Muhakeme gücü ve analitik inceleme yeteneğine sahip olan,
Ø Önsezileri kuvvetli olan, duygu-mantık dengesi bulunan,
Ø Sentezci özelliği güçlü, yöntem sahibi dinamik,
Ø Adaptasyon yeteneği güçlü,
Ø Profesyonelce davranabilen
kişidir.
Günümüzde yöneticilerin başarılı olabilmek için bu özelliklere ek olarak
aşağıdaki özelliklere de sahip olmaları gerektiği söylenebilir (Eren, 2001:11,15):
Ø Yönetici, insanlar aracılığıyla iş gören insan olması sebebiyle öncelikli olarak,
insan sevgisine sahip olmalıdır.
Ø Yöneticinin haberleşme yeteneği gelişmiş olmalıdır.
Ø Yönetici, insan tutum ve davranışlarını anlayabilmelidir.
Ø Yönetici, duygusal zekâ sahibi olmalıdır.
Ø Yönetici açık ve net kararlar verebilmelidir.
Ø Yöneticinin zekâ seviyesi astlarının ortalama zekâ seviyesinin üzerinde
olmalıdır.
Ø Yönetici, objektif olabilmelidir.
Ø Yönetici, sorunlara metodik ve mantıksal yollarla yaklaşabilmelidir.
Ø Yönetici, işletmeye gönülden bağlanmalı ve işletmeyi benimsemelidir.
Ø Yönetici, hoş görü sahibi olmalıdır.
Ø Yönetici, dürüst olmalıdır.
Ø Yönetici, cesaret sahibi olmalıdır.
Ø Yöneticinin teknik bilgi ve yeteneği olmalıdır.
Ø Yönetici, geniş açılı düşünebilmelidir.
Ø Yönetici, koordinasyon bilgi ve becerisine sahip olmalıdır.
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Ø Yönetici, iyi bir satıcı olabilmelidir.
2.3.2.2. Güç ve Güç Kaynakları
Güç, Latince “posse” kelimesinden gelmekte ve “yapma, yapabilme,
değiştirme, etki etme veya etkileme” anlamına gelmektedir (Özdemir, 2003: 160).
Güç, basit olarak bir şeylerin olmasını sağlayabilme yeteneği olarak tanımlanabilir
(Pfıffner ve Sherwood, 1964: 77). Güç, istenilen etkilerin oluşturulması yeteneği
olarak da tanımlanabilmektedir (Karaman, 1999: 77; Mucuk, 1989: 35). Yani güç;
başkalarını etkileyebilme yeteneğidir. Bir diğer ifadeyle güç; bir kişinin başkalarının
davranışlarını seçilmiş iş veya görevleri başarmaları için etkileyerek, kendi istediği
yönde davranışa yönlendirebilme yeteneğidir. Bu bağlamda güç, kişiler arası ilişkiye
dayalı bir kavram olup başkaları olmaksızın güçten bahsedilemez (Koçel, 2003:565;
Wilson ve Rosenfeld, 161). Yönetim kısaca ve genel olarak, başkaları aracılığıyla
amaçlara ulaşma olarak tanımlandığına göre yönetici için gücün çok önemli olduğu
söylenebilir. Nitekim güç somut olarak görülebilen bir şey olmasa da, etkin bir
kimsenin diğerlerine bir şeyler yaptırması ya da yaptırmaması yeteneğidir (Karaman,
1999: 37). Dolayısıyla başkalarının davranışlarını, belirlenen bir amaç doğrultusunda
yönlendirmek ve sonuç alabilmek için yöneticinin mutlaka güç sahibi olması ve bu
gücünü kullanmasının gerekli olduğu söylenebilir. Güç ilişkisi olmasa idi örgüt
konsepti var olmayabilirdi (Kearins, 1996:1).
İşleri, yönetmek olan yöneticiler bir şekilde emri altında çalışanları etkilemek
zorundadırlar, bunun yolu da sahip oldukları güç kaynaklarını ustalıkla
kullanmalarıyla ilgilidir (Karaman, 1999: 43).
Güç kaynağı, kişinin kullandığı gücü nereden veya nasıl elde ettiği, gücün
çıkış noktasının ne olduğu şeklinde tanımlanabilir (Koçel, 2003:565). Güç kaynakları,
sosyo-psikolog French ve Bertram Raven tarafından beş kategoride tanımlanmıştır ki
bu tanımlama genel olarak kabul görmüştür (Luthans, 1995:322; Kearins, 1996:4).
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2.3.2.1.1. Yasal Güç
Yasal güç üç ana kaynaktan gelebilir (Luthans, 1995:323):
Ø Güç, toplum, örgüt veya bir gruba hâkim olan kültürel değerler tarafından
etkilenebilir,
Ø Yasal güç, insanlar tarafından kabul edilen sosyal yapı ile sağlanabilir,
Ø Güç, güçlü bir insan ya da grubun temsilcisi veya ajanı olarak
görevlendirilmekten gelebilir.
Yasal güç, izleyicilerin, yöneticinin kendi davranışlarını etkileme hakkına
sahip olduğunu kabul etmeleri ile ilgilidir ve esasında otoriteyi ifade etmektedir.
Örgüt içerisinde yasal güç, yöneticinin örgütsel hiyerarşide bulunduğu mevkiye ve
resmî pozisyonuna dayanmakta olup yetki yasal bir güçtür. Ancak, sözü edilen
yasallık hukuksal anlamda bir zorunluluktan ziyade, ast konumundaki çalışanların,
üstün karar verme hakkı olduğunu kabul etmesi ile ilgilidir (Koçel, 2003:569;
Hodgetts, 1999: 180; Ataman, 2001:455). Resmî bir organizasyonda yasal güç
genellikle, insanlar arası ilişkilerden ziyade birimler arasındaki ilişkiler ağıdır
(Pfiffner ve Sherwood, 1964:135) ve insanlar, organizasyonda göreli pozisyonlarını
onaylamak için yasal kriterleri seçici kullanırlar (Kearins, 1996:6).
Yasal güç, yöneticinin işin tanımıyla veya çalışanların kapasitesiyle ilgili bir
beklentisi varsa etkili olmaktadır (Ataman, 2001:455).
2.3.2.1.2. Ödüllendirme Gücü
Ödül verme gücü, kişinin başkalarını ödüllendirebilmek için malî iktidar ve
kaynaklara sahip olmasına bağlıdır (Luthans, 1995:322). Bu durumda, astlar üstün
istediği yönde davranırlarsa ödüllendirilecekleri yönünde bir inanca sahiptirler örgüt
içerisinde, ödüllendirme çeşitli şekillerde olabilmektedir; ücret artışı sağlama, terfi
ettirme, sorumluluk artırma, daha iyi bir iş verme, statü değiştirme gibi (Ataman,
2001:455; Koçel, 2003:569).
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2.3.2.1.3. Zorlayıcı (Coerceive) Güç
Kaynağı korkuya bağlı olan güçtür ve grup üyelerini korkutan her şey güç
kaynağıdır (Luthans, 1995:322; Koçel, 2003:568). Zorlayıcı güç, genellikle örgüt
içerisinde cezalandırmadan kaynaklanmaktadır. Cezalandırma ise; örgütte,
istenmeyen atamalar, ücret kesintileri, geçici olarak ödemeleri durdurma ve hatta
işten çıkarma şeklinde uygulanabilir. Ancak bir yöneticinin, gerçekten cezalandırma
imkânına sahip olması kadar, çalışanların bunu algılaması da önemlidir (Ataman,
2001:455; Koçel, 2003:568).
2.3.2.1.4. Karizmatik Güç
Doğrudan yöneticinin kişiliği ile ilgili olan güçtür (Koçel, 2003:569). Üstün
karizma sahibi olması, astların ondan daha kolay etkilenir hale gelmesini
sağlayacaktır (Ataman, 2001:455).
2.3.2.1.5. Uzmanlık Gücü
Yöneticinin sahip olduğu bilgi ve tecrübe ile ilgili güç kaynağıdır. Uzmanlık
gücünde, astların algılaması önem arz etmektedir. Şayet; bir yönetici astlar tarafından
bilgili ya da tecrübeli olarak algılanmaktaysa yöneticinin astları etkilemesi daha kolay
olacaktır (Koçel, 2003:569).
Yöneticinin, uzmanlık ve benzeşim gücünü kullanması halinde teslim olma;
ödüllendirme ve yasal gücünü kullanması durumunda rıza; ve zorlayıcı gücünü
kullandığında ise direnç ile karşılaşması olasıdır (Ataman, 2001:455). Tablo-11’de
güç kaynaklarının çalışanlar üzerindeki olası etkileri gösterilmektedir.
Tablo 11: Güç Kaynaklarının Çalışanlar Üzerindeki Olası Etkileri
Güç Kaynağı Yapıcı Şikâyetçi Direnen
Yasal Güç Olabilir Uygun Olabilir
Ödüllendirme Gücü Olabilir Uygun Olabilir
Zorlayıcı Güç Uygun Değil Olabilir Uygun
Karizmatik Güç Uygun Olabilir Olabilir
Uzmanlık Gücü Uygun Olabilir Olabilir
Kaynak: Hodgetts,1999: 181
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2.4. Aile Şirketlerinde Profesyonel Yönetici
Girişimcilik faaliyetleri, şirketin ilk evrelerinde gerekli olmakla beraber,
David ve Stern aile şirketlerinin nesiller boyu başarılı olabilmeleri için girişimci bir
yapıdan profesyonel yönetim yapısına geçişe ihtiyaç olduğunu belirtmektedir
(Winter, Banes, Koh, Fredericks ve Paul, 2004:559). Girişimcilerin profesyonel
yöneticilere yer açmamaları durumunda, büyüme sürecinde pek çok fırsat
kaçırılabilmekte veya ele geçen fırsatlar uygun şekilde değerlendirilemeyebilmektedir
(Özgener, 2003:140). Vehbi Koç da bu konuya işaret ederek, yönetimde başarılı
olabilmek için iyi bir ekip oluşturmak kadar profesyonellerin de bu konudaki
çalışmalarından yararlanmanın gerekli olduğunu belirtmiştir (Büyükbeşe, Bakan ve
Güven, 2004:311).
Aile şirketlerinde çoğunlukla, işe sahip çıkacağı ve güvenilir olacağı
düşüncesiyle profesyoneller yerine aile üye ve yakınlarının çalıştırılması tercih
edilmektedir. Bu ve benzeri sebeplerle aile şirketlerinde profesyonel yönetici
istihdamına sıcak bakılmadığı söylenebilir (Alayoğlu, 2003:21,49). Bu durumun
dünyanın hemen hemen her yerinde geçerli olduğu söylenebilir. Nitekim 1950’li
yılların ilk dönemlerinde, İstanbul Üniversitesi’nde ilk kez İşletme İktisadı Enstitüsü
kurulduğunda, iş sahipleri, modern yönetici fikrine karşı çıkmışlar ve kendi
kurdukları işi en iyi kendilerinin yöneteceğini belirtmişlerdir. Aynı şekilde, Henry
Ford da “Araba imparatorluğunu ben kurdum; bunun yalnızca teknolojisini değil
yönetimini de herkesten iyi bilirim.” diyerek kuruluşunu iflasın eşiğine getirmiştir
(Eczacıbaşı, 1994:245).
Aile şirketlerinde, aile üyesi olan yöneticiler, genelde şirketi aile birlik-
beraberliğinin ve aile gelirinin sürekliliğinin sağlandığı bir araç olarak görmekte ve
şirkete karşı duygusal bir bağ geliştirmektedirler. Ancak aile üyesi olmayan
yöneticiler için şirket, sadece emeklerinin karşılığını aldıkları ve sosyal statü elde
ettikleri bir araçtır. Ve şirkete karşı duygusal bir bağlılıkları söz konusu değildir.
Dolayısıyla, daha objektif bir değerlendirme yapabilmekte ve şirketteki uygulamaları
diğer şirketlerdeki uygulamalarla mukayese edebilmektedirler (Alayoğlu, 2003: 84).
Bu bağlamda, şirkette profesyonel yönetici istihdam etmenin şirket için, her şeyden
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önce piyasa şartları doğrultusunda rasyonel kararlar alma ve gerekli değişiklikleri
gerçekleştirebilme açısından gerekli olduğu söylenebilir. Nitekim Türkiye’de
özellikle 1980 sonrasında, profesyonel yönetimin gerekliliğini ve şirkete katkısını
anlayan ve bu yönde önemli çalışmalar yapan şirketler artış göstermiştir. Bu
doğrultuda, özellikle holdingleşmiş aile şirketlerinde, gelecek neslin iş hayatına farklı
bir şirkette profesyonel olarak başlama eğilimi yaygınlık kazanmaktadır (Çakır,
2002:47,48). Profesyonelleşme yönündeki bu ciddi eğilime karşın küçük ve orta
büyüklükteki aile şirketlerinde bu konunun yeterince önemsenmediği veya dikkate
alınmadığı söylenebilir. Zira, orta büyüklükteki aile şirketlerine yönelik olarak
yapılan bir araştırmanın sonuçlarına göre; araştırma kapsamına alınan şirketlerin
yarısından çoğunda aktif olarak işin başında ve üst kademe yönetimde profesyonel
yönetici istihdam edilmediği ve yine kapsam dâhilindeki şirketlerin yarısından
çoğunda şirketin kilit noktalarında (finansman, muhasebe, depo, sevkıyat, güvenlik
vb.) ailenin birinci veya ikinci dereceden akrabaları ile şirketin kuruluşundan bu yana
işin içinde yer alan kişiler istihdam edilmektedir (Fındıkçı, 2005:101).
Belli bir büyüklüğün üstüne çıkıncaya kadar aileler şirket yönetiminde etkin
olmakla birlikte, eşik büyüklüğün aşılmasıyla şirketlerde –mülkiyet hâlâ ailenin
elinde de olsa- aile ile az bağlantılı ya da bağlantısız profesyonellerin
görevlendirilmesinin gerekli olduğuna yönelik bir anlayış mevcuttur (Drucker,
1985:725).
Eşik büyüklük kavramına yönelik olarak ilgili eserde bir açıklama
bulunmamakla beraber, eşik büyüklük ile kastedilen; yönetim mesleği ile ilgili bir
eğitimi ve geçmişi olmayan aile üyelerinin şirket yönetiminde etkin ve etkili
olmasının şirket etkinlik ve verimliliğini olumsuz etkilemeye başladığı ve/veya
şirketin büyüme-gelişme trendinin durgunluğa girdiği nokta olmalıdır. Eşik
büyüklüğün her aile şirketi için farklı bir noktada gerçekleşmesi olası olmakla birlikte
genellikle ikinci nesile geçiş sonrasında gerçekleştiği söylenebilir.
Aile şirketlerinde özellikle eşik büyüklüğe ulaşılmasıyla profesyonel yönetici
ihtiyacı ortaya çıkmakla birlikte, sosyo-kültürel yapıda ve teknolojik alanda
gerçekleşen hızlı değişimler ve yoğun rekabetin hâkim olduğu günümüz dünyasında,
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örgütlerin hayatta kalabilmeleri, hangi ölçekte olurlarsa olsunlar, profesyonel biçimde
yönetilmelerini gerekli olduğu söylenebilir.
2.4.1. İkilem
Temel Büyük Türkçe sözlükte ikilem; “Mantıkta, iki şıkkı da aynı neticeye
varan kıyas, dilemma… İki şıklı akıl yürütme, bu şıklardan biri yanlış olduğundan
diğeri doğru olur.” (Doğan, 1994: 366, 185) şeklinde tanımlanmaktadır. Ancak
burada vurgulanması gereken nokta; insanın aslında yanlış bir kararı bilerek ve
isteyerek vermeyeceği ya da kendi iradesiyle yanlış olan bir şıkkı seçmeyeceğinden
ikilemde, kişiyi ikileme düşüren durumun bir zorunluluk olduğudur.
Türk Dil Kurumu sözlüğünde ise; “iki şıkkı bulunan ve her iki şıkkın vargısı
aynı olan tasım, kıyas-ı mukassim.” (Ağabay, 1955:362) şeklinde tanımlanmıştır.
Mantıkta ikilem; “Karşıdakinin iki yandan kıstırılması: A olunca B ve C nin de
olması zorunludur, ama ne B ne de C vardır, öyleyse A yoktur” (Akarsu, 1998:1029
şeklinde tanımlanmaktadır.
Felsefe sözlüğünde ise ikilem; “Kişinin kendi çıkarları ile üyesi olduğu
toplumun genel çıkarları arasında bir denge kuramaması durumunu ifade eder…”
şeklinde tanımlanmıştır. Ancak profesyonel yöneticinin, kendi çıkarları ve üyesi
olduğu grup çıkarları arasında bir ilkemden ziyade, profesyonel olmanın gerektirdiği
davranışlar ile şirket sahip veya sahiplerinin istediği davranış biçimleri arasında bir
ikilem yaşayacağı söylenebilir. “Kişinin birbirleriyle hiçbir şekilde uyuşmayan, hatta
birbirini zorunlu olarak dışta bırakan, dolayısıyla birini ya da diğerini seçmenin hiçbir
şekilde tatmin edici olmadığı eylem almaşıklarıyla karşı karşıya kalması durumunu
ya da olgusunu ifade eder.” şeklinde tanımlanmıştır (Cevizci, 2002:538). Bu noktada
profesyonel yöneticinin, yanlış olduğunu, şirkete zarar vereceğini bildiği davranış
biçimini, şirkette kalarak devam ettirme veya şirketteki görevini bırakma seçenekleri
arasında ikilem yaşayacağı söylenebilir.
Üstün Dökmen’e göre ikilem, iki farklı davranıştan hangisine yönelmek
gerektiği konusunda sıkıntı ve kararsızlık çekmektir. İkilemde kişi, kararsızlığının
farkındadır. Görünürdeki ikilemlere çoğunlukla alttaki bir takım çelişkiler sebep
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olmaktadır. Çelişki ise; insan zihninde ya da doğada zıtlıkların birlikte bulunması
veya bir tezin antitezini de içermesidir ve kişi, çelişkili düşünce veya davranışlarının
farkında değildir (Dökmen, 2004:75,76,).
Üstün Dökmen, kişinin ikilem yaşamasının veya ikileme düşmesinin esasen
iyi bir şey olduğunu düşünmektedir. Zira ikilemin var olması demek, seçeneklerin
olması demektir ve bireyin yapması gereken tek şey bu alternatiflerden birisinde karar
kılmaktır. Ve bu noktada şunu da belirtmek gerekir ki; profesyonellikte ikilem söz
konusu olmamalarıdır, çünkü profesyonel yöneticinin aynı zamanda yaratıcı bir insan
olduğu da söylenebilir. Ve iki seçenekten birini seçmeye zorlamak, zorlanmak
yaratıcılık değildir, üçüncü bir seçeneği oluşturmak yaratıcılıktır (Dökmen, 2004:
78,79).
Yöneticiler genellikle, kendilerini ilgilendiren konularda birçok ilgi grubuna
karşı etik ikilemlerle karşılaşmaktadırlar (Özdemir, 2003:152). Etik kavramı, Latince
“Ethicus” veya Yunanca “Ethos” ya da “Ethicos” kelimelerinden gelmektedir (Balkır,
2005:203). Etik, kişilerin eylem ve etkinliklerinin toplum üzerindeki etkileriyle
toplumun normlarına uyum açısından yasal ve moral sorumluluklar olarak
tanımlanmaktadır (Bedük, Erdemir ve Öz, 2005: 60). Etik ikilem*, eylemi farklı
açılardan destekleyen etik ilkeler arasındaki çelişkiyi ifade etmektedir. Etik ikilem
durumunda, memnun edici olmayan alternatifler arasında seçim yapılması söz konusu
olmaktadır (Karaöz, 2000:3).
Etik ilkeler; tutum ve davranışların etik yönden onaylanabilir veya
onaylanamaz olduklarına karar verilmesine imkân sağlayan, insanların eylemlerine
rehberlik eden ilkelerdir. Denetlenebilir ve uygulanabilir etik ilkelerin olması
profesyonel mesleklerin temel unsurlarından birisidir. Beauchamp ve Childress’a
göre dört temel etik ilke söz konusu olup bu temel ilkeler şunlardır (Ay ve Erçen,
2005:223; Büken ve Büken, 2002: 19):
* Yapılan araştırma sonucunda, etik ikilem kavramının moral ikilem kavramı ile örtüştüğü
saptandığından dolayı, KARAÖZ 2000:3’te moral ikilem olarak ele alınan kavram bu çalışmada etik






1960’larda sosyal sorumluluk hareketlerinin doğuşundan itibaren bir yönetim
disiplini olarak değerlendirilmeye başlanan iş etiği ise; davranışlarından hangilerinin
doğru ve hangilerinin yanlış olduğu konusundaki inançlara dayanan davranış kuralları
ve ilkelerinin toplamı olup söz konusu ilkelere uygun eylemler etik kabul
edilmektedir. Yönetim etiği ise; işletmede çalışan yöneticiler tarafından kullanılan
davranış standartları veya ahlâk yapısını ifade etmektedir. Yönetim işi temelde karar
vermeye dayanmaktadır ve etiğe uygun bir kararda bulunması gereken özellikler şu
şekilde sıralanabilir (Özdemir, 2003:153, 155, 156, 159):
Ø İyi ve doğru olan karar, karar verici için değil işletme için iyi olan karardır ve
alınan karar, karar vericinin kendisine hizmet etmemelidir.
Ø Yapılan açıklamaların tam, tutarlı ve açık olması gerekmektedir.
Ø Açıkça yanlış bir yerde bulunan bir gri alanla ilişkili bir konu olsa bile,
alınacak karar doğru olmaya en yakın olan olmalıdır.
Ø Karar, gerçekleri temel alan ve dürüst bir karar olmalıdır.
Ø Karar, organizasyonun ayakta kalması için değer ve ilkelerle uyumlu
olmalıdır.
Ø Karar verici dışındaki kişiler tarafından savunulan ve desteklenen bir karar
olmalıdır.
Ø Grup için kısa ve uzun vadede en iyisi olacak olan karar olmalıdır.
Ø Alınacak karar güven sağlamalı ve kararlarda dürüstlük gösterilmelidir.
Söz konusu tanımlardan hareketle ikilem, kişiyi bir seçim yapmak zorunda
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bırakan, istemediği bir alternatifi seçmek durumunda kalması halinde ise kişinin içsel
çatışma yaşamasına neden olan durum şeklinde tanımlanabilir. Dolayısıyla ikilemin
bireyin moral ve motivasyonunu olumsuz etkilediği söylenebilir.
İkilem ile ilgili yapılan çalışmalar sonucunda aşağıdaki gibi bir ikilem modeli
oluşturulabilir:
                     Şekil 5: Bireyi İkileme Düşüren Ortamlar
BİREY
Ortam 1          Ortam 2                  Ortam 3
Şekil-5’te de görüldüğü üzere kişilerin çeşitli biçimlerde ikilem
yaşayabilecekleri söylenebilir. Ortam 1’de kişi, seçmek istediği iki alternatif
arasında kalarak bunlardan hangisini seçmesi gerektiği konusunda bir ikilem
yaşayabilir. Birey bir karar verme durumundadır ancak var olan seçenekler hemen
hemen aynı oranda kişiye cazip gelmektedir. Bu durumda kişi seçmek istediği iki
alternatif arasında ikilem yaşayacaktır. Ortam 2’de ise kişinin seçmek istemediği iki
alternatif arasında bir seçim yapması gerekmektedir. Birey seçmek istemediği iki
alternatiften birini seçmek durumunda kaldığında da bir ikilem yaşayabilir. Ortam
3’te insanlar seçmek istediği bir alternatif varken seçmek istemediği ancak seçmek
zorunda olduğu bir alternatifle karşı karşıya kalabilirler. Böyle bir durumda ise kişi








Bireyin bir seçmek istediği bir
de seçmek zorunda olduğu iki
alternatif arasında kalması
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2.4.2. Aile Şirketlerinde Profesyonel Yöneticinin Karşılaşabileceği İkilemler
Aile şirketlerinde, şirket kontrolünün bir aileye bağlı olması noktasında,
şirkette istihdam edilen profesyonel yöneticilerin bazı konularda ikilemlerle
karşılaştıkları söylenebilir. Çalışma sonucunda aile şirketlerinde görev yapan
profesyonel yöneticilerin yaşayabileceği ikilemler aşağıdaki şekilde sıralanabilir.
2.4.2.1. Karar Verme ve Planlamada Karşılaşabileceği İkilemler
Yöneticilik, bir karar verme işi olup yöneticilik yapabilmek için karar
verebilmek gerekmektedir (Koçel, 2003: 76). Ancak aile şirketlerinde, profesyonel
yöneticiler, genellikle kararları alan kişi değil daha çok tepe yönetimde bulunan aile
üyelerinin aldığı kararları uygulayan kişiler olarak görülmektedirler veya
yönetiminden sorumlu oldukları bölümü ilgilendiren kararlara dâhil
edilmemektedirler (Karpuzoğlu, 2004:66,182).
Ancak bir yönetici profesyonelliğinin gereği olarak işiyle ilgili kararları
kendisi almak isteyecek veya aile üyelerinin aldığı hatalı kararlara itiraz etmek
isteyecektir. Profesyonel yöneticiye karar verme ya da alınan hatalı kararlara itiraz
etme inisiyatifi tanınmaması durumunda yani yönetici kararlara dahil edilmediğinde,
yönetici bu durumu kabullenip işine devam etme ya da işinden ayrılma noktasında bir
ikilem yaşabilir. Böyle bir ikilem içine düşmek ise kişi için oldukça zor ve sancılı bir
dönem olacaktır. Çünkü günümüzde iş, insanların hayatını idame ettirebilmesinde
hayati bir öneme sahiptir. İşten ayrılma gibi bir karar vermek de dolayısıyla oldukça
önemli ve zordur. Böyle bir karar alma ve uygulama düşüncesi kişinin özellikle
geleceği konusunda endişe duymasına sebep olacaktır. İşten ayrılma durumunda kişi
belki hemen yeni bir iş bulamayabilecektir. Böyle bir ihtimal ise bireyin maddi sıkıntı
yaşama, alıştığı hayat standardından mahrum kalma, psikolojik problemler yaşama,
statüsünü kaybetme gibi korkular yaşamasına sebep olabilir. Diğer taraftan, mevcut
durumu kabullenerek işine devam etme halinde de yönetici çeşitli sıkıntılar
yaşayabilir. Karar verme konusunda etkisiz eleman durumunda olmanın, aile
şirketlerinde profesyonel yöneticilerin yaşadıkları en önemli problemlerden birisi
olduğu söylenebilir. Bu durumun, söz konusu yöneticilerin moral ve
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motivasyonlarında negatif bir etki yarattığı, işe karşı ilgilerinin azalmasına sebep
olduğu ileri sürülebilir.
Karar verme konusunda iş yerinde böyle bir ortamın bulunması durumunda
yöneticinin yaşayabileceği bir diğer ikilem ise durumu kabullenerek işine devam
etme veya her şeyi göze alarak karar verme konusunda söz konusu ortamı yaratan aile
üyeleriyle çatışmaya girmek olabilir. Şirket sahibi aile üyeleriyle çatışmaya girmek
ise yöneticinin çeşitli konularda sıkıntılar yaşamasına sebep olabilecektir.
2.4.2.2. Bilgi Akışında Karşılaşabileceği İkilemler
İşletme içerisinde bilgi akışı sağlanmasının yönetici için çok büyük önemi
vardır. Zira yönetici, şirket içerisinde her türlü kararı kendisine ulaşan bilgi ve veriler
doğrultusunda vermektedir. Söz konusu bilgi akışı işletme içerisi ile olduğu kadar
işletme dış çevresi ile de ilgili olarak işletmeye gelen bilgi ve verileri de
kapsamaktadır. Günümüzde, bilginin işletme faaliyetlerinde önemli rol oynaması
sebebiyle, işletmeler söz konusu bilgi akışını düzenlemek, bilgiyi paylaşmak ve her
an kullanıma hazır hale getirmek amacıyla örgüt yapıları içerisinde bu işi
düzenlemeye yönelik olarak yeni birimler oluşturmaktadırlar (Koçel, 2003: 83).
Ancak aile şirketlerinde, gerekli bilgi ve veri tabanı, şirket birimleri arasında etkin
haberleşme sağlayacak bir bilgi depolama ve akışı söz konusu değildir (Alayoğlu,
2003: 54).
Aile şirketlerinde, aile üyeleri birbirlerine bilgi aktarmada daha hızlı ve
isteklidirler ve şirketin hiyerarşik kademelerinde yüksek oranda akraba mevcuttur.
Fakat bu durum, şirketin kendi ağı etrafında dönmesi sonucu çevresini kolayca takip
edememesi sebebiyle büyük bir dezavantaj oluşturmaktadır (Renzulli vd., 2000:523;
Aktaran: Uluyol, 2004:25). Diğer yandan, şirket sahibi genellikle, bir gelecek
vizyonuna sahip olmakla beraber bunu aile üyeleriyle ve aile üyesi olmayan şirket
çalışanlarıyla paylaşmamaktadır (Uluyol, 2004: 65).
Aile şirketlerinde etkin bir bilgi akışının olmamasının, aile üyelerinin
çoğunlukla birbirine bilgi aktarmayı tercih ediyor oluşunun ya da şirket sahibinin
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geleceğe ilişkin tahayyüllerini paylaşmamasının şirkette görev alan profesyonellerin
ikilem yaşamasına sebep olduğu söylenebilir. Böyle bir durumda, karar alabilmesi
için gerekli bilgiye ulaşamayan profesyonel yönetici alacağı kararın etkilerinin ne
olacağı konusunda belirsizlik yaşayabilir. Daha önce de belirtildiği gibi yönetici karar
alarak işini yapan kişidir; doğru ve isabetli karar almak ise konuyla ilgili sağlıklı ve
doğru bilgiye sahip olunduğu takdirde mümkün olabilmektedir. Karar alacağı
konuyla ilgili yeterli bilgiye ulaşamayan profesyonel yönetici elindekilerle yetinip
sonucu ne olursa olsun karar almak veya işinden ayrılmak gibi bir ikileme düşebilir.
Ya da karar alabilmesi için gereken bilgiye informal yollardan ulaşmak ile elindeki
yetersiz verilerle karar almak seçenekleri arasında bir ikilem yaşayabilir. Bilgiye
informal yollardan ulaşmak ise yöneticinin profesyonelliğinin gerekleriyle
çelişecektir. Bu durum ise yöneticinin kendisini baskı altında hissetmesine neden
olabilir. Böyle bir ortamda karar verici konumunda olan yönetici aldığı kararlarda
yanılgıya düşebilecek ve kariyerinin tehlikeye girmesi riskiyle karşılaşabilecektir.
2.4.2.3. Yetki ve Sorumluluk Dağılımında Karşılaşabileceği İkilemler
Aile şirketlerinde, profesyonel yöneticinin sorumluluk alanlarına giren işlere
müdahale edilmektedir (Karpuzoğlu, 2004:182). Aile şirketlerinde, profesyonel
yöneticiye yeterince hareket özgürlüğü tanınmadığı, işini yapabilmesi için gerekli
yetkinin verilmediği, yetki verilmiş olsa da aile üyelerinin çok fazla müdahale ettiği
söylenebilir. Oysa ki; yöneticilerin verim oranını artırma ve diğerlerini kontrol etme
arzusundan daha fazlasıyla motive olacağı düşünülmektedir. Yöneticiler aynı
zamanda, özerklik artışı, hareket özgürlüğü ve çalışma yaşamlarında belirsizlik
azalması, arzusu ile de motive olmaktadırlar (Leicht ve Fennell, 2001:45).
Yetki ve sorumluluklar konusundaki belirsizlik olması halinde yönetici hangi
işlerin kendi işi olduğu ve sorumluluklarının tam olarak neler olduğu noktasında
belirsizlik yaşayabilir. Yine yetkilerini tam olarak kullanamayan yöneticinin istediği
sonucu elde etme noktasında sıkıntı yaşayacağı öngörülebilir. Yetki ve sorumluluk
konusunda böylesi bir belirsizlik ortamında çalışmak durumunda kalan kişi mevcut
şartlara rağmen işini yapmak için çabalamak veya durumu kabullenerek şartları
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zorlamamak gibi bir ikilem yaşayabilir.
2.4.2.4. Performans Değerlemede Karşılaşabileceği İkilemler
Performans değerleme, kişinin yeteneklerini, gelişme potansiyellerini, iş
alışkanlıklarını, davranışlarını ve benzer niteliklerini diğer kişilerle karşılaştırmak
suretiyle yapılan sistematik bir ölçmedir. Örgütlerde performans değerleme, belli bir
dönem içinde şirket çalışanlarının görevlerini ne ölçüde başardıklarını, önceden
belirlenmiş kıstaslar esas alınmak suretiyle gerçekleştirilmektedir (Bingöl, 1998:
227). Bu noktada şirket içerisinde, şirketin başarısı ve şirkette aktif olarak görev alan
herkesin eşitlik duygusunu hissedebilmesi açısından, performans kriterlerinin
belirlenmesi ve bu kıstaslar doğrultusunda belirli aralıklarla performans ölçümünün
yapılması gerektiği söylenebilir. Ancak aile şirketlerinde, değerlendirme kriterleri,
şirket sahibinin ikili ilişkilerine ve değer yargılarına bağlıdır (Alayoğlu, 2003: 55).
Yapılan bir araştırmanın sonuçlarına göre; aile şirketlerinde, aile üyesi
olmayan profesyonel yöneticiler, performans standartlarının ve terfi sisteminin aile
üyesi olanlar ve aile üyesi olmayanlar arasında eşit şekilde uygulanmadığını
düşünmektedir (Karpuzoğlu, 2004:186). Başarımın belirli ve herkesçe bilinen
ölçütlerinin olmayışı sebebiyle aile şirketlerinde profesyonel yöneticilerin, ne
yaparlarsa başarılı sayılacakları, yükselebilmek için ne tür kriterlerin göz önünde
bulundurulduğu gibi konularda belirsizlik yaşadıkları söylenebilir. Böyle bir
belirsizlik ortamında ise profesyonel yönetici mevcut şartlarla işine devam etme ya da
bu konuda böyle bir belirsizlik yaşamayacağı farklı bir işyerinde çalışabilmek için
işinden ayrılma noktasında ikilem yaşayabilir. Bu durumun, profesyonel yöneticilerin
motivasyon düzeylerinde düşüşe neden olduğu belirtilebilir. Bunun önüne
geçebilmek için ise; aile şirketlerinde, hem aile üyesi olmayan hem de aile üyesi olan
yöneticilerin performansları değerlendirilmeli ve bu değerleme ise, üst kademe
yönetim tarafından önceden belirlenmiş hedeflere göre yapılmalıdır (Alayoğlu,
2003:130).
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2.4.2.5. Şirket Sahibini Yönlendirmede Karşılaşabileceği İkilemler
Aile şirketlerinde profesyonel yöneticiler astları olduğu kadar patronu/aileyi
de yönetmek durumundadır. Patron, yöneticinin performansı ve başarısı bakımından
çok büyük önem arz etmektedir. Bir yöneticinin başarısı başkaları tarafından
etkilenmektedir ve yönetici, kendi performansı hangi insanlara bağlıysa, bu insanların
hepsinin göstereceği performanstan da sorumlu olan kişidir. Patronun yönetilmesi ise
öncelikle bir güven ortamı yaratılması anlamına gelmekle birlikte yapılan çeşitli
araştırmalara göre, aile şirketlerinde profesyonel yöneticiler, şirket sahiplerinin
kendilerine yeterince güvenmediklerini düşünmektedirler (Drucker, 1998:175,178;
Koçel, 2003:563; Fındıkçı, 2005:103). Dolayısıyla aile şirketlerinde, güven ortamı
yaratmanın da ayrıca önemli olduğu söylenebilir.
Nitekim Zorlu Holding’e bağlı Vestel Grubu’nun Türkiye satış ve
pazarlamasından sorumlu Vestel Dayanıklı Tüketim Malları Pazarlama A.Ş.’nin
genel müdürü Levent Hatay’a göre; önemli olan şirket sahibinin profesyonel
yöneticiyle yakın olması ve tam anlamıyla gerekli bilgiyi verecek ortamı
oluşturmasıdır ve şayet bir aile şirketi doğru yönetilmekteyse, iş hayatına yeni atılan
bir kişi için de bulunmaz bir fırsat olabilmektedir (Hatay, 2004: 10,11).
Aile şirketlerinde, çalışanlar ve şirket sahipleri arasında “biz” ve “onlar”
ayrımı söz konusudur. Şirket sahipleri genellikle, kendilerinden daha iyi yöneticilerle
çalışmakta zorlanmakla birlikte sadece üretim ve satış üzerinde odaklanarak sistemin
bütününü görmekte zorlanmaktadırlar. Bu sebeple kilit noktalara da aile üyelerini
getirme gereği duymaktadırlar (Alayoğlu, 2003: 23). Bunun sebebinin, profesyonel
yöneticilerin, işlerini ifa ederken istatistikî veri ve analizlerden, düzenli raporlardan
ve planlamadan ve dolayısıyla da denetimden faydalanmaları olduğu söylenebilir.
Oysa aile şirketlerinde, genellikle objektif veri toplama, işleme ve değerlendirme
sistemi söz konusu değildir (Alayoğlu, 2003: 27).
Profesyonel yöneticilerin, aile şirketlerinde, bu noktada rasyonalite odaklı
kararlar alma, şirket bütününü görme ve değerlendirme bağlamında patronu
yönlendirmesi gerektiği, fakat patronun ise söz konusu noktalarda rasyonel olmaktan
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ziyade duygusal olmaya meyilli olduğu söylenebilir. Bu noktada profesyonel yönetici
patronu rasyonel odaklı olmaya yönlendirme veya patronun duygusal yönelimli
oluşunu kabullenme ikilemi yaşayabilir.
2.4.2.6. İş-Ücret Dengesinde Karşılaşabileceği İkilemler
Aile şirketlerinde profesyonel yöneticiler ile aynı düzeyde olan aile üyesi
yöneticilerin aldıkları ücretler ve sahip oldukları sosyal haklar arasında önemli
farklılıklar mevcuttur (Karpuzoğlu, 2004:182). Ayrıca, aile şirketlerinde genellikle,
iş-ücret dengesi ve fazla mesai kavramı ihmal edilmektedir; çağdaş bir ücret ve ödül
politikası çoğunlukla söz konusu değildir (Alayoğlu, 2003: 22). İş-ücret dengesizliği
de yöneticilerin moral ve motivasyonlarını düşürmekte ve dolayısıyla verimsiz
çalışmalarına neden olmaktadır (Karpuzoğlu, 2004:182). İş-ücret konusunda
profesyonel yönetici gerek aile üyesi olan yöneticilerle gerekse de diğer şirketlerde
kendisiyle aynı seviyede görev yapan yöneticilerle arasında bir eşitsizlik söz konusu
olduğunda mevcut şartlarla işine devam etme ya da işinden ayrılma seçenekleri
arasında ikileme düşebilir.
2.4.2.7. Sosyal Haklardaki Dengesizlik Sebebiyle Karşılaşabileceği İkilemler
Aile şirketlerinde, aile üyesi olan çalışanlara yönelik olarak, çalışma koşulları
aile üyelerinin sağlığını tehlikeye atmayacak şekilde düzenlenmekte, doğum izni,
yıllık izinler ve çalışma saatleri konusunda esneklik gösterilebilmektedir (Ateş,
2005:6). Aile üyesi olmayan, kilit noktadaki personelin hasta olduğunda izin
alabilmesi, sakatlık, emeklilik ve sağlık güvenceleri istemesi olağan bir durumdur.
Aile şirketindeki profesyonel yönetici, kendisiyle aynı derecede olan, şirketteki ve
piyasadaki diğer profesyonellerle aynı haklara sahip olmayı bekleyecektir (Family
Business, 2004: 23). Şayet bu konuda bir eşitlik sağlanmaz ise profesyonel yönetici
şirkette kalmayacaktır denilebilir. Nitekim piyasada profesyonel yöneticiye sağlanan
sosyal haklar ile aile şirketinde sağlanan sosyal haklar arasında belirgin bir fark var
ise, aile şirketindeki profesyonel yönetici herhangi bir sakatlık vb. durumunda
geleceğinin ne olacağı konusunda endişe duyuyorsa yöneticinin şirkette kalmak
istemeyeceği öngörülebilir. Bu durumda profesyonel yönetici, geleceği konusundaki
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endişeleri sebebiyle, bu konuda eşitlik sağlanması için mücadele etmek veya işinden
ayrılmak noktasında ikilem yaşayabilir.
2.4.2.8. Yönetim Devrindeki Belirsizlik Sebebiyle Karşılaşabileceği İkilemler
Aile şirketlerinde, yönetimin değişmesi halinde yöneticinin şirketteki geleceği
konusunda belirsizlik yaşadığı ileri sürülebilir. Yönetimin devri konusunda, aile
üyeleri arasında ya da aile üyesi olmayan yöneticiler arasında çatışmalar
yaşanabilmektedir ve zamanında yönetimin devri hususunda bir planlama
yapılmamışsa bu şirket yönetimi için ciddi zararlar doğurabilmektedir (Ateş, 2005:
16; Uluyol, 2004: 27). Aile şirketlerinde, aileden olmayan profesyonel yöneticiler,
görev süresi dolmadan şirkette yönetimin değişmesi durumunda kendi geleceğinin ne
olacağı konusunda ya da böyle bir durumda nasıl bir rol oynayacağı konusunda
kaygılar taşımaktadır (Family Business, 2004: 23). Şirket içerisinde, geleceği
konusunda endişe duyan bir kimsenin ise verimsiz çalışacağı gibi uygun bir fırsatla
karşılaştığında şirketten ayrılmayı tercih edeceği söylenebilir. Özellikle yönetim devri
konusunda birbiriyle çatışan tarafların bulunması halinde yönetici devir sonrası
şirketteki durumu için taraf tutma ya da tarafsız kalma arasında bir ikilem yaşayabilir.
Taraf tutma konusunda ise hangi tarafı tutacağı noktasında ikilem yaşayabilir.
Profesyonellere tepe yöneticisinin değişmesi halinde mevcut pozisyonlarının
korunacağının belirtilmesi, profesyonelleri şirkette tutabilmek açısından, önem arz
etmektedir (Karpuzoğlu, 2004: 67).
2.4.2.9. Kuşaklar arası Çatışma Sebebiyle Karşılaşabileceği İkilemler
Şirket yönetiminde, aynı zamanda farklı kuşaktan aile üyelerinin aktif olarak
görev alması, yönetimde büyük sorunlar yaşanmasına neden olmaktadır. Zira
kuşaklar arasında değer yargıları farklılık göstermektedir (Alayoğlu, 2003:105,106).
Aile şirketlerinde, sıklıkla babalar ve oğullar arasında yaşanan kuşak çatışmaları,
şirketin uzun ömürlü olmasına olumsuz etki yaptığı gibi başarısızlığına sebep
olmaktadır (Uluyol, 2005: 78; Çelik, Soysal ve Alıcı, 2004:191). Aile şirketlerinde
kuşaklar arasında çatışma yaşanmasına sebep olabilen kuşaklar arası görüş
112
farklılıkları Tablo-12’ de yer almaktadır (Uluyol, 77,78):
         Tablo 12: Aile Şirketlerinde Önceki Ve Sonraki Kuşaklar Arası Görüş Farklılıkları
Önceki Kuşağın Görüşleri Sonraki Kuşağın Görüşleri
Daha fazla tecrübe sahibi olduklarını iddia etmektedirler Daha yüksek eğitim derecesine sahip olduklarını iddia etmektedirler
Rollerini çalışanlara müdahale etme ve yardım etme
olarak algılamaktadırlar
Rollerinin yetenekli çalışan alma ve onlardan performans bekleme
olarak algılamaktadırlar
Sorun çözmenin patronun görevi olduğunu
düşünmektedirler
Sorun çözmenin bireysel sorumluluk olduğunu düşünmektedirler
Çalışanları kontrol etmenin patronun görevi olduğunu
düşünmektedirler
İşi en iyi biçimde yapmanın çalışanların görevi olduğunu
düşünmektedirler
Kişilerin çoğunluğa uyması gerektiğine inanmaktadırlar Kişilerin kendi yetenek ve potansiyellerini geliştirmeleri gerektiğine
inanmaktadırlar
İşlerin kesin sınırlarla birbirinden ayrılamayacağını
düşünerek her şeye karışırlar
Patronların kendi işleriyle uğraşmaları gerektiğine, çalışanların ise
kendi işlerini serbestçe yapmaları gerektiğine inanırlar
İşin örgüt dizaynı ve yapısından çok daha önemli
olduğuna inanırlar
Örgüt dizaynı ve yapısının işten önemli olduğuna inanırlar
Yöneticilerin, çalışanların problemlerinin çözümünde
yardımcı olmaları gerektiğine inanırlar
Yöneticilerin hedefler koyması gerektiğine ve bu hedeflere ulaşması
gerektiğine inanırlar
Yeni kuşakların uyguladıkları yönetim metotlarının
karmaşıklığından şikâyetçidirler
Eski kuşağın modası geçmiş usullerle işleri yaptığına inanırlar
Yeni kuşağın değişimci ve hızlı sonuçlar alma peşinde
olmasından şikâyetçilerdir
Eski kuşağın değişime direncinden ve statik olmasından
şikâyetçidirler
Yeni kuşağın tecrübesizliği noktasında kaygılıdırlar Eski kuşağın gücü elinde tutmak istemesinden ve kendilerine yetki
vermemelerinden şikâyetçilerdir
İşletmenin büyüme sürecinde çalışanları kontrol etmeleri
gerektiği inancındadırlar
Şirketin modern şirket imajını güçlendirmek için müşterilerin
akseptansına sahip olmaları gerektiğine inanırlar
İşletme etiğin önemini vurgularlar İşletmede stratejinin önemini vurgularlar
Yeni kuşağın batılı yönetim konseptlerini uygulamada
güçlüklerle karşılaşacağını düşünürler
Eski kuşağın kendilerine yönetim konseptlerini test etme imkânı
vermemelerinden şikâyetçidirler
Kişisel yeteneklerin sınırlı olduğuna ve bunlarla yetinmek
gerektiğine inanırlar
Başarı ve büyüme için pek çok fırsat olduğuna inanırlar
         Kaynak: ULUYOL, 2004: 77,78
Aile şirketinde yaşanan kuşak çatışmalarının ise, farklı değer yargılarına sahip
olan, farklı kuşaktan aile bireylerinin profesyonel yöneticiden beklentilerinde farklılık
yaratabileceğinden dolayı yönetici farklı kuşaktan aile üyelerinden hangisinin
beklentileri doğrultusunda hareket etmesi gerektiği konusunda ikileme düşebilir.
2.4.2.10. Kariyer Gelişimi Noktasında Karşılaşabileceği İkilemler
Kariyer gelişimi; bir çalışan için, her biri gelişme sağlayıcı görevler,
faaliyetler ve ilişkiler ile karakterize edilmiş aşamalarla geliştirilen bir süreçtir (Noe,
1999:334). Fakat aile şirketlerinde, aile üyesi olmayan profesyoneller, şirkette
nepotizm uygulanması sebebiyle yükselme imkânının sınırlı olduğunu
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düşünmektedirler. Zira aile şirketlerinde, aile üyesi olan yöneticiler ciddi hatalar
yapsalar da cezalandırılmamaktadırlar (Alayoğlu, 2003:26,22).
Diğer yandan, aile şirketlerinde, girişimi gerçekleştiren aile üyesinin, aile
içinde sevgi ve güven duyduğu kişiler, şirket içerisinde de ona yakın olmaktadır.
Dolayısıyla, kurucu, üst düzey pozisyonları değerlendirirken genellikle bu yakınlığı
esas almaktadır (Alayoğlu, 2003: 19). Bu durum ise doğal olarak, şirket
çalışanlarının, şirkette aile üyesi olan ve aile üyesi olmayanlar arasında, aile üyesi
olanlar lehine bir eşitsizliğin söz konusu olduğunu düşünmelerine sebep olduğu ileri
sürülebilir. Çalışanların, kendilerine karşı adaletsizlik yapıldığını düşünmelerinin ise
şirkete karşı bağlılıklarını azalttığı ve sonuç olarak da şirkette kalmak istememelerine
sebep olduğu söylenebilir.
Kariyer gelişimi bağlamında, profesyonel yöneticinin aile şirketinde
karşılaştığı bir diğer problem ise, çok genç ve tecrübesiz bir aile üyesinin çok kısa
zamanda üstü durumuna gelebilmesidir (Baharoğlu, 2004:699). Aile üyesi olmayan
çalışanlar bu ve benzeri sebeplerle uygun bir fırsat bulduklarında başka bir kuruma
geçmenin yollarını aramaktadırlar (Alayoğlu, 2003: 26).
Profesyoneller, şirkete, genelde aile üyelerinin çoğunluğunun sahip olmadığı
pek çok konudaki bilgi ve deneyimi de beraberinde getirmektedirler. Bu sebeple; bir
şirketin yoğun rekabet ortamında başarı ile faaliyetlerini devam ettirebilmesi
noktasında profesyonellere ihtiyaç duymaktadır. Şirket için bu kadar önemi bulunan
kişilere, yeterli yetki devredildiği ve özerklik tanındığı, kariyer yollarının açık
olduğunun gösterilmesi, çaba ve başarılarının gerektiği gibi değerlendirildiği,
profesyonelleri şirkette tutabilmek için, hissettirilmelidir (Karpuzoğlu, 2004: 67).
Kariyer gelişimi konusunda söz konusu problemler profesyonel yöneticinin
şirketteki işine devam etme veya kariyer olanaklarının açık olduğu farklı bir şirkette
iş bulmaya çalışma gibi bir ikilem yaşayabilir.
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM
AİLE ŞİRKETLERİNDE PROFESYONEL YÖNETİCİNİN İKİLEMLERİ
ÜZERİNE BİR ARAŞTIRMA
3. AİLE ŞİRKETLERİNDE PROFESYONEL YÖNETİCİNİN İKİLEMLERİ
ÜZERİNE BİR ARAŞTIRMA
Çalışmanın bu bölümünde, teorik çerçeveye dayanarak 2005 yılında
Türkiye’nin en büyük 500 şirketi sıralamasına giren aile şirketlerinde yapılan
araştırmaya yer verilmiştir.
3.1. Araştırmanın Amacı
Dünya genelinde, ülke ekonomilerinin çekici gücü durumunda olan ve yerel
kalkınma açısından büyük önemi bulunan aile şirketlerinin yoğun rekabet ve hızlı
değişimin yaşandığı günümüz dünyasında uzun yıllar ayakta kalabilmeleri
profesyonel yönetilmelerine bağlıdır. Ancak, aile şirketlerinde, şirketin arz ettiği
özellikler nedeniyle profesyonel yöneticilerin çeşitli noktalarda ikilemler yaşadıkları
söylenebilir. Bu bağlamda, çalışmanın amacını; 2005 yılı itibariyle Türkiye’nin en
büyük ilk 500 büyük şirketi arasına girmiş olan aile şirketlerinde görev alan
profesyonel yöneticilerin ikilem yaşayıp yaşamadıkları ve şayet yaşıyorlarsa hangi
konularda ikilem yaşadıklarını tespit etmek oluşturmaktadır. Bu ana amaç dışında
çalışmanın göz önünde bulundurduğu diğer bir amaç ise, uygulamada kullanılan
yöntem itibariyle, aile şirketlerinde günün gerektirdiği teknoloji ve bilgi aktarım
yöntemlerine ayak uydurulup uydurulmadığını saptamaktır.
Araştırmada, 2005 yılı itibariyle Türkiye’nin en büyük ilk 500 şirketi
sıralamasına giren aile şirketlerinin seçiliş sebebi; söz konusu aile şirketlerinde
çoğunluklu olarak profesyonel yöneticilerin görev alıyor olması ihtimalidir.
3.2. Araştırmanın Kapsamı
2005 yılında Türkiye’nin en büyük 500 şirketi sıralamasına giren, web sitesi
bulunan ve web sitesinde şirket yöneticilerinin e-mail adresi bulunan aile şirketleri
araştırma kapsamına alınmıştır. Bu şirketleri belirleyebilmek için ise;
“http://www.iso.org.tr/500buyuk_Default.asp?syf=1&siralama=0”adresinden ulaşılan
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en büyük 500 şirketin her birinin web sitelerinden ortaklık yapıları incelenmiş,
ortaklık yapısı hakkında web sitesinde bilgi bulunmayan şirketler ile ilgili olarak ise
telefon yoluyla bilgi alınmıştır. Bu hususta hisselerinin en az %50’si bir ailenin ya da
aileye ait bir holdingin elinde bulunan şirketler aile şirketi olarak kabul edilmiştir.
Araştırma sonucunda, 500 büyük şirketin 146 tanesinin aile şirketi olduğu tespit
edilmiştir Bu şirketlerin ise, 17 tanesinin araştırma kısıtlarına uyduğu saptanmıştır.
Araştırma kapsamında bulunan 17 şirketin ismi Ek 7 ‘de belirtilmiştir.
3.3. Araştırmanın Yöntemi
Araştırma daha önce de belirtildiği gibi; 2005 yılı itibariyle Türkiye’nin en
büyük 500 şirketi sıralamasına giren aile şirketlerinde çalışan profesyonel yöneticiler
üzerinde yapılmıştır.
Araştırma için, anket formunun bulunduğu ve adresi “http://ormanweb.sdu.
edu.tr/survey/anket.aspx” olan bir web sayfası hazırlanmıştır. Katılımcılar,
kendilerine e-mal yoluyla ulaştırılan linkten ilgili sayfaya erişmiş ve anketi
cevaplandırmıştır. Sonuçlar ise, sonuç takibi için hazırlanan “http://ormanweb.
sdu.edu.tr/survey/durum1.aspx” adresli başka bir web sayfasından alınmıştır.
Araştırma kısıtlarına uyan 17 aile şirketinde görev yapan toplam 116 yöneticiye
çalışmamız konusunda bilgi ve anketin bulunduğu web sayfasının linkinin yer aldığı
e-mail gönderilmiştir.116 yöneticinin 18 tanesine e-mail yoluyla ulaşılamamıştır. 98
yöneticiden toplam 34 yönetici anketi yanıtlamıştır. Bu durumda anketin geri dönüş
oranı %33,52’dir. Bu oran ise istatistiksel olarak anlamlı ve kabul edilebilir bir
orandır.
Profesyonel yönetici, meslekî anlamda olduğu kadar teknolojik değişimler
doğrultusunda da kendini geliştiren ve bu değişimlere adapte olabilen kişidir.
Bilgisayar ve internet günümüz dünyasının yadsınamaz bir gerçeğidir. Diğer yandan,
yönetici aldığı kararları kendine gelen bilgiler doğrultusunda alan, bilgiye ulaşan ve
bilgiyi dağıtan kişidir. Bilgiye ulaşma ve bilgiyi yaymada, dolayısıyla iletişimde
bilgisayar ve internet özellikle profesyonel yaşamda günümüzün olmazsa
olmazlarındandır. Buradan hareketle; günümüzde bilgisayar ve internet kullanmanın
ve bu yolla haberleşebilmenin profesyonel yöneticiliğin gereklerinden olduğu
söylenebilir. Bu sebeple uygulama internet ortamında gerçekleştirilmiştir, gerek
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duyulduğunda da yöneticilerle e-mail yoluyla haberleşilmiştir.
Anket esas itibariyle iki bölümden oluşmaktadır. İlk bölüm, katılımcıların
demografik özelliklerini belirlemeye yönelik sorulardan oluşmaktadır. İkinci bölüm
ise profesyonel yönetici için kilem yaşama sebebi oluşturan noktaları tespit etmeye
yönelik sorulardan oluşmaktadır.
Anket formunun ikinci kısmında beşli Likert ölçeği kullanılmıştır. Sorulan 16
soruda cevaplayıcıların, “1- Kesinlikle Katılıyorum”, “2- Katılıyorum”, “3-
Kararsızım”, “4- Katılmıyorum” ve “5- Kesinlikle Katılmıyorum” şıklarından kendi
düşüncelerini en iyi ifade edeni işaretlemeleri istenmiştir. Bir tutum ölçeği olarak
kabul edilen Likert tipi sorularla olumludan olumsuza doğru yapılan derecelemede
anket katılımcılarının konu hakkındaki düşünceleri tespit edilebilir.
Anket sonuçlarının değerlendirilmesinde, SPSS paket programı kullanılmıştır.
3.4. Anket Sonuçlarından Elde Edilen Bulguların Değerlendirilmesi
Anket sonucunda elde edilen bulgular aşağıdadır.
3.4.1. Yöneticilerin Demografik Özelliklerine İlişkin Bulgular
Anketin ilk kısmını oluşturan bu bölümde yöneticilerin demografik
özelliklerine ilişkin olarak cinsiyetleri, yaşları, eğitim durumları, şirkette ücretli
olarak çalışıp çalışmadıkları, şirket sahibi aile ile yakınlıklarının bulunup
bulunmadığı, şirketteki konumları ve çalıştıkları şirketin faaliyette bulunduğu sektöre
yönelik sorular yer almaktadır.
Araştırmaya katılan yöneticilerin % 88,2’si erkek ve % 11,8’i ise kadındır.
Buna göre; araştırma kapsamında bulunan aile şirketlerinde görev alan yöneticilerin
çoğunluğunun erkek olduğu buna karşın kadın yönetici oranın düşük olduğu
söylenebilir.
Yöneticilerin % 2,9’u 20-29 yaş arasında, % 29,4’ü 30-39 yaş arasında, %
11,8’i 40-49 yaş arasında ve %55,9 ise 55 yaş üzerindedir. Bu durumda araştırma
dâhilindeki aile şirketlerinde çalışan yöneticilerin genellikle orta yaş üstü olduğu
ifade edilebilir.
Eğitim durumuna bakıldığında ise araştırmaya katılan yöneticilerin % 11,8’i
lisans, % 41,2’si yüksek lisans ve % 47,1’i doktora programlarından mezundur. Bu
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sonuca göre; araştırma kapsamında bulunan aile şirketlerinde yönetici konumunda
istihdam edilen kişilerin eğitim düzeylerinin yüksek olmasına dikkat edildiği
belirtilebilir. Bu durumun da kapsama alınan aile şirketlerinin profesyonelliğe önem
verdikleri söylenebilir.
Ankete katılan yöneticilerin % 97,1’i şirkette ücretli çalışmaktadır. Buna
karşın yöneticilerin % 2,9’u şirkette kâr ortağıdır. Bu oran ise sayısal olarak 1 kişiye
tekabül etmektedir.
Anket katılımcılarının % 94,1’inin kurucu aile ile hiçbir yakınlığı yok iken, %
2,9’u aile üyesi ve %2,9’unun da aile ile kanbağı vardır. Bu sonucun araştırma
yapılan aile şirketlerinde yönetici istihdamında aile ile yakınlığın önemli olmadığını
gösterdiği söylenebilir.
Ankete katılan yöneticilerin % 5,9’u yönetim kurulu üyesi, % 52,9’u genel
müdür, % 26,5’i genel müdür yardımcısı ve % 14,7’si müdür konumundadır.
Araştırmaya katılan yöneticilerin % 5,9’u hizmet, % 94,1’i ise imalat
sektöründe çalışmaktadır. Bu durumda araştırma kapsamındaki aile şirketlerinin
yoğunluklu olarak imalat sektöründe faaliyet gösterdiği söylenebilir. Yöneticilerin
demografik özelliklerine ilişkin bulgular, Tablo 13’de görülebilir;



















































KURUCU AİLE İLE YAKINLIK
DURUMU
Kurucu Aile İle İş Dışında Hiçbir Yakınlığım
Yok
Aile Üyesiyim




































3.4.2. Yöneticilerin İkilemlerine İlişkin Bulgular
Anketin ikinci kısmında profesyonel yöneticilerin ikilem yaşamasına sebep
olabilecek nedenleri belirlemek amacıyla 16 sorudan oluşan Likert ölçekli bir anket
uygulanmıştır. Profesyonel yöneticilerin ikilem yaşamalarına yol açan faktörleri
belirlemek amacıyla faktör analizi yapılmıştır.
Faktör analizinin sonuçları şu şekilde çıkmıştır:
               Tablo 14: KMO ve Barlett Testi
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KMO ve Barlett Testi veri setinin faktör analizi için uygun olup olmadığının
değerlendirilmesi için kullanılmaktadır. Veri setinin faktör analizi için uygun kabul
edilebilmesi için KMO testinin sonucunun %50’nin üstünde çıkması gerekmektedir.
Ayrıca veri setinin faktör analizi uygulamaya uygun kabul edilebilmesi için Barlett
testinin sig. çıkması gerekmektedir. Analizimiz sonucunda KMO testi %70,6
çıkmıştır. (70,6> 0,50). Barlett testinin sonucu ise tabloda da görüldüğü üzere anlamlı
çıkmıştır (Sig.). Barlett testinin sig. çıkmasının anlamı değişkenler arasında yüksek
korelasyonun varlığıdır. KMO ve Barlett Testi’ne göre kullanılan veri seti faktör
analizi için uygundur.
Veri setinin analiz için uygun olduğu anlaşıldıktan sonra faktör sayısının
belirlenmesi gerekmektedir. Faktör sayısını belirlemek için ise Toplam Açıklanan
Varyans tablosuna bakılmalıdır.
 Tablo 15: Toplam Açıklanan Varyans
Total Variance Explained
8,673 54,207 54,207 8,673 54,207 54,207 4,938 30,863 30,863
1,603 10,016 64,223 1,603 10,016 64,223 3,429 21,429 52,292

















































Extraction Sums of Squared
Loadings
Rotation Sums of Squared
Loadings
Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Özdeğer istatistiği (Eigenvalues) birden büyük olan faktörler, rotasyona tabi
tutulacak olan faktörlerdir. Bunu Toplam Açıklanan Varyans tablosunun Initial
Eigenvalues sütünunun Total kısmına bakarak buluruz. Buna göre analizimizde
değeri birin üstünde üç faktör vardır. Bu sonuca göre, ilk faktör toplam varyansın
%30,863’ünü açıklamaktadır. Üç faktör ise toplam varyansın %70, 967’sini
açıklamaktadır.
Faktör sayısını belirledikten sonra, hangi değişkenlerin hangi faktörle ilgili
olduğunu bulmamız gerekmektedir; yani rotasyon işlemini gerçekleştirmemiz
gerekmektedir. Bunun için ise Rotated Component Matric tablosuna bakmamız
gerekmektedir. Bu tabloda, her bir değişkenin faktörler altındaki ağırlıkları yer
almaktadır. Bir değişken hangi faktör altında mutlak değerce en büyük ağırlığa
sahipse o değişken ile o faktör arasında yakın ilişki söz konusudur.
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Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
Rotation converged in 10 iterations.a.
 Tablo 16’ya göre birinci faktör altında yer alan değişkenler şunlardır:
Ø Yöneticinin rasyonel olmayan kararlara yaptığı itirazın dikkate
alınmaması,
Ø Yöneticinin birimiyle ilgili aldığı kararların habersiz değiştirilmesi,
Ø Yöneticinin birimine yapılan çalışan alımının görüş alınmadan
gerçekleştirilmesi,
Ø Üst yönetimde bulunan aile üyelerinin yöneticiyi bilgilendirmemesi,
Ø Olası bir üst yönetim değişikliği sonrasında yöneticinin şirketteki
durumu konusunda belirsizlik,
Ø Uzun dönemli yazılı plan olmaması.
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Buna göre birinci faktör “Bilgilendirme/İletişim” olarak isimlendirilebilir.
Dolayısıyla aile şirketlerinde görev alan profesyonel yöneticilerin bilgilendirme veya
iletişim konusunda bir ikilem yaşadıkları söylenebilir.
İkinci faktör altında yer alan değişkenler ise şunlardır:
Ø Görev yükü ve ücret arasında denge olmaması,
Ø Profesyonel yöneticinin her konuda aşırı denetlenmesi,
Ø Yetki-sorumluluk belirsizliği,
Ø Nesiller arası görüş ayrılığı olması,
Ø Profesyonel yöneticinin birden fazla aile üyesine hesap verme
durumunda kalması.
Aile şirketlerinde görev alan profesyonel yöneticilerin ikilem yaşamasına
neden olan ikinci faktör “İşin Niteliği” olarak adlandırılabilir.
Üçüncü faktör altında yer alan değişkenler şunlardır:
Ø Aile üyesi olmaması sebebiyle profesyonel yöneticinin belli bir
noktadan sonra terfi imkânı olmaması,
Ø Aile üyesi olmaması sebebiyle kendisine yeterince güvenilmemesi,
Ø Aile üyesi olan yöneticilerle kendileri arasında eşitsizlik olması,
Ø Şirkette her yönetici için eşit değerlendirme kriterleri olmaması,
Ø Yetki-sorumluluk denkliği olmaması.
Aile şirketlerinde görev alan profesyonel yöneticilerde ikileme sebep olan
üçüncü faktör “Eşitlik” olarak isimlendirilebilir.
Aile şirketlerinde görev alan profesyonel yöneticilerde ikileme neden olan
unsurların neler olduğunu saptamak amacıyla ankete uygulanan faktör analizi
neticesinde profesyonel yöneticilerin ikilem yaşamasına yol açan üç faktör tespit
edilmiştir. Dolayısıyla araştırma kapsamında yer alan profesyonel yöneticilerin
bilgilendirme/iletişim, işin niteliği ve eşitlik noktalarında ikilem yaşadığı ifade
edilebilir.
Aile şirketlerinde görev alan profesyonel yöneticilerin ikilem yaşamasına
sebep olan faktörler belirlendikten sonra güvenilirlik analizi yapılmıştır. Faktör
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analizi neticesinde elde edilen faktörlere Alfa Modeli kullanılarak güvenilirlik analizi
yapılmıştır.
Güvenilirlik analizi yapılan ilk faktör 5 sorudan oluşan “işin niteliği” alt
ölçeğidir. Alt ölçeğe uygulanan güvenilirlik analizinin sonuçları şu şekildedir:
Tablo 17: İşin Niteliği Güvenilirlik Analizi
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A)
                             Mean        Std Dev       Cases
  1.     SORU23            2,9706         1,5073        34,0
  2.     SORU22            3,0882         1,3112        34,0
  3.     SORU16            3,1471         1,0483        34,0
  4.     SORU13            3,0294         1,4870        34,0
  5.     SORU12            2,6471         1,3230        34,0
                    Correlation Matrix
                       SORU23    SORU22  SORU16  SORU13  SORU12
SORU23          1,0000
SORU22           ,6913      1,0000
SORU16           ,5206       ,6296      1,0000
SORU13           ,7981       ,6669       ,6192      1,0000
SORU12           ,7544       ,7172       ,5411       ,7448      1,000
        N of Cases =        34,0
                                                   N of
Statistics for       Mean   Variance    Std Dev  Variables
      Scale       14,8824    33,1979     5,7618          5
Item Means           Mean    Minimum    Maximum      Range    Max/Min   Variance
                   2,9765     2,6471     3,1471      ,5000     1,1889      ,0382
Item Variances       Mean    Minimum    Maximum      Range    Max/Min   Variance
                   1,8103     1,0989     2,2718     1,1729     2,0673      ,2229
Inter-item
Correlations         Mean    Minimum    Maximum      Range    Max/Min   Variance
                    ,6683      ,5206      ,7981      ,2774     1,5329      ,0079
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A)
Item-total Statistics
                       Scale          Scale         Corrected
                      Mean         Variance       Item-          Squared           Alpha
                      if Item        if Item        Total            Multiple         if Item
                     Deleted        Deleted    Correlation    Correlation       Deleted
SORU23        11,9118        19,9617        ,8141         ,7109           ,8805
SORU22        11,7941        21,9260        ,7779         ,6273           ,8874
SORU16        11,7353        25,2914        ,6456         ,4720           ,9141
SORU13        11,8529        19,9474        ,8311         ,7195           ,8761
SORU12        12,2353        21,5187        ,8089         ,6718           ,8809
                       Analysis of Variance
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Source of Variation     Sum of Sq.       DF       Mean Square    F         Prob.
Between People            219,1059        33           6,6396
Within People              84,8000           136            ,6235
  Between Measures            5,2000         4         1,3000      2,1558  ,0775
  Residual                      79,6000         132          ,6030
    Nonadditivity               ,8154         1             ,8154      1,3557  ,2464
    Balance                   78,7846           131          ,6014
Total                     303,9059           169             1,7983
     Grand Mean        2,9765
Tukey estimate of power to which observations
must be raised to achieve additivity         =      2,0382
Hotelling's T-Squared =      9,7361        F =      2,2128       Prob. =   ,0914
  Degrees of Freedom:              Numerator =      4      Denominator =      30
Reliability Coefficients     5 items
Alpha =   ,9092           Standardized item alpha =   ,9097
5 sorudan oluşan ölçek ortalaması 14,8824, standart sapma 5,7618’dir.
Soruların genel ortalaması 2,9765, ortalama varyansı 1,8103’tür. Ortalamaların
değişim aralığı 0,50 ve varyansların değişim aralığı ise 1,1729’dur. Sorular arasındaki
korelasyonların genel ortalaması 0,6683 ve sorular arasındaki minimum korelasyon
0,5206 iken sorular arasındaki maksimum korelasyon 0,7981’dir.
Item-Total Statistics kısmında, soru-bütün korelasyon katsayılarının, ölçeğin
toplanabilirlik özelliğinin bozulmaması için, negatif olmaması ve 0,25 değerinden
büyük olması beklenir. Çünkü, soru-bütün korelasyon katsayısının düşük olması ilgili
sorunun bütün ölçeğe katkısının düşük olduğunu ifade eder.
Çalışmamızda soru-bütün korelasyonlarının 0,6456 ile 0, 8311 arasında
değişen değerler aldığı görülmektedir. Bu değerlerin yüksek değerler olduğu ifade
edilebilir. İlgili soru çıkarıldığında elde edilen alfa, ortalama ve varyans sütunlarında
yer alan katsayılara bakıldığında da bu değerlerin genelde kendi aralarında fazla bir
değişim göstermediği söylenebilir.
Yapılan analiz sonucunda, ölçek için hesaplanmış genel güvenilirlik katsayısı
alfa 0,9092 çıkmıştır. Bu oldukça yüksek bir orandır ve bu orana göre ölçeğin yüksek
derecede güvenilir bir ölçek olduğu söylenebilir.
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Bu noktada dikkate alınması gereken bir nokta ilgili soru çıkarıldığında elde
edilen alfa değerinin genel güvenilirlik alfa katsayısından düşük olması gerektiğidir.
Eğer bu katsayı, genel güvenilirlik alfa katsayısından yüksek ise katsayının ilgili
olduğu soru güvenilirliği azaltan bir sorudur ve ölçekten çıkarılması gerekebilir.
Aksine, hesaplanan alfa değeri genel güvenilirlik alfa katsayısından düşük ise ilgili
soru ölçekte yer alması gereken önemli bir sorudur.
Yapılan analiz neticesinde, ilgili soru ölçekten çıkarıldığında elde edilen alfa
değerine göre sorular küçükten büyüğe 13, 23, 12, 22, 16 şeklinde sıralanabilir. Bu
noktada soru 16’nın alfa katsayısının genel güvenilirlik alfa katsayısından yüksek
olduğunu görmekteyiz (0,9141>0,9092). Bu durumda 16. sorunun gerekirse ölçekten
çıkarılabileceğini söyleyebiliriz. 13. ve 23. soruların ölçek güvenilirliğini artırdığını
ve diğer soruların ise ölçeği desteklediğini belirtebiliriz.
Yapılan analiz neticesinde, ölçümler arası farklılık değeri (between measures)
0,0775 çıkmıştır (0,0775>0,005). Bu durumda ölçümler arası farklılık olmadığı
söylenebilir. Toplanamazlık özelliği (nonadditivity) 0,2464 çıkmıştır. Bu durumda
ölçeğin toplanabilir özellikte olduğu söylenebilir. Hottelling T-Squared testi soru
ortalamalarının eşitliğini test etmektedir. Analizimizde bu oran 0,0914 olarak
hesaplanmıştır.
Güvenilirlik analizi yapılacak ikinci faktör 6 sorudan oluşan “iletişim” alt
ölçeğidir.
Tablo 18:Bilgilendirme/İletişim Güvenilirlik Analizi
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A)
                             Mean        Std Dev       Cases
  1.     SORU8             3,0588         1,5559        34,0
  2.     SORU9             3,2353         1,4367        34,0
  3.     SORU10            3,1765         1,2666        34,0
  4.     SORU11            3,4118         1,2820        34,0
  5.     SORU17            3,0000         1,3027        34,0
  6.     SORU19            3,3529         1,3681        34,0
                             Correlation Matrix
                        SORU8     SORU9  SORU10   SORU11  SORU17    SORU19
SORU8            1,0000
SORU9            ,6714      1,0000
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SORU10           ,4559       ,4927      1,0000
SORU11           ,6712       ,6039       ,5884      1,0000
SORU17           ,6878       ,6315       ,4408       ,5807      1,0000
SORU19           ,6591       ,8198       ,4876       ,5712       ,6291         1,0000
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A)
        N of Cases =        34,0
                                                   N of
Statistics for       Mean   Variance    Std Dev  Variables
      Scale             19,2353    45,2157     6,7243          6
Item Means       Mean    Minimum    Maximum      Range    Max/Min   Variance
                             3,2059     3,0000        3,4118                ,4118     1,1373         ,0260
Item Variances       Mean    Minimum    Maximum      Range    Max/Min   Variance
                                 1,8835     1,6043           2,4207           ,8164      1,5089          ,0983
Inter-item
Correlations         Mean    Minimum    Maximum      Range    Max/Min   Variance
  ,5994      ,4408           ,8198            ,3790       1,8599        ,0099
Item-total Statistics
                   Scale           Scale          Corrected
                   Mean          Variance       Item-         Squared          Alpha
                     if Item           if Item          Total          Multiple         if Item
                 Deleted         Deleted   Correlation   Correlation   Deleted
SORU8         16,1765        29,7255        ,7704         ,6302           ,8766
SORU9         16,0000        30,5455        ,7938         ,7163           ,8720
SORU10        16,0588        34,9661        ,5771         ,3853           ,9033
SORU11        15,8235        32,8164        ,7323         ,5713           ,8821
SORU17        16,2353        32,7308        ,7238         ,5471           ,8832
SORU19        15,8824        31,3797        ,7806         ,7045           ,8744
                      Analysis of Variance
Source of Variation   Sum of Sq.       DF       Mean Square    F         Prob.
Between People    248,6863            33           7,5359
Within People                         128,6667           170           ,7569
  Between Measures               4,4118                  5           ,8824        1,1717       ,3253
  Residual                                 124,2549            165          ,7531
    Nonadditivity                      ,0615                   1            ,0615       ,0812  ,7761
    Balance                                124,1934            164          ,7573
Total                                         377,3529         203           1,8589
     Grand Mean                 3,2059
 R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A)
Tukey estimate of power to which observations
must be raised to achieve additivity         =      1,3427
Hotelling's T-Squared =      7,2941        F =      1,2820       Prob. =   ,2985
  Degrees of Freedom:              Numerator =      5      Denominator =      29
Reliability Coefficients     6 items
Alpha =   ,9001           Standardized item alpha =   ,8998
6 sorudan oluşan ölçek ortalaması 19,2343, standart sapma ise 6,7243’tür.
Soruların genel ortalaması 3,2059, ortalama varyansı 1,8835’tir.ortalamaların değişim
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aralığı 0,4118 ve varyansların değişim aralığı da 0,8164’tür. Sorular arasındaki
korelasyonların genel ortalaması 0,5994 iken maksimum korelasyon 0,8198 ve
minimum korelasyon ise 0,4408’dir.
Item-Total Statistics bölümüne baktığımızda soru-bütün korelasyonlarının
0,7238 ile 0,7938 arasında değişen değerler aldığını görmekteyiz. Soru-bütün
korelasyon değerlerinin yüksek olduğunu söyleyebiliriz. Diğer taraftan ilgili soru
çıkarıldığında elde edilen alfa değerleri, ilgili soru çıkarıldığında elde edilen ortalama
ve varyans sütunlarında yer alan değerlere bakıldığında bu değerlerin kendi aralarında
fazla değişim göstermediğini söylemek mümkündür.
Analiz sonucunda ölçek için hesaplanmış genel güvenilirlik katsayısı alfa
0,9001 çıkmıştır. Bu orana göre kullanılan ölçeğin yüksek derecede güvenilir olduğu
söylenebilir.
İlgili soru ölçekten çıkarıldığında elde edilen alfa değerlerine bakıldığında
sorular küçükten büyüğe 9, 19, 8, 11, 17, 10 şeklinde sıralanabilir. İlgili değerlere
bakarak 9, 19 ve 8. soruların ölçek güvenilirliğine önemli katkı yaptığı söylenebilir.
10. sorunun alfa katsayısının genel güvenilirlik katsayısı alfadan büyük
(0,9033>0,9001) olduğu görülmektedir ancak bu farkın çok küçük olduğu da
belirtilebilir. Diğer soruların da ölçek güvenilirliğine katkıda bulunduğu ifade
edilebilir.
Analizimiz sonucunda ölçümler arası farklılık değeri 0,3253 ve toplanamazlık
özelliği değeri 0,7761 çıkmıştır. Bu durumda ölçümler arası farklılık yoktur ve ölçek
toplanabilir özelliktedir denebilir. Hottelling T-Squared testinin sonucu ise
0,29858’tir.
Eşitlik alt ölçeğinin genel güvenilirlik katsayısı alfa 0,8429 çıkmıştır. Bu
orana göre ölçeğin güvenilir olduğu söylenebilir. Analiz sonuçları Tablo 19’da
görülmektedir.
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Tablo 19: Eşitlik Alt Ölçeği Güvenilirlik Analizi
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A)
                             Mean        Std Dev       Cases
  1.     SORU20            3,2941         1,1942        34,0
  2.     SORU18            2,9706         1,1674        34,0
  3.     SORU15            2,8235         1,3136        34,0
  4.     SORU14            3,0882         1,4641        34,0
  5.     SORU21            3,2353         1,1822        34,0
                    Correlation Matrix
                SORU20      SORU18      SORU15      SORU14      SORU21
SORU20          1,0000
SORU18           ,4846      1,0000
SORU15           ,4977       ,4313      1,0000
SORU14           ,4873       ,3739       ,6386      1,0000
SORU21           ,5720       ,4224       ,7106       ,5829      1,0000
        N of Cases =        34,0
                                                   N of
Statistics for       Mean   Variance    Std Dev  Variables
      Scale            15,4118    24,7344     4,9734          5
Item Means           Mean    Minimum    Maximum      Range    Max/Min Variance
                              3,0824     2,8235      3,2941          ,4706       1,1667       ,0369
Item Variances       Mean    Minimum    Maximum      Range    Max/Min Variance
                               1,6111     1,3627     2,1435            ,7807     1,5729       ,1095
Inter-item
Correlations         Mean    Minimum    Maximum      Range    Max/Min Variance
                             ,5201      ,3739          ,7106             ,3366      1,9004      ,0104
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A)
Item-total Statistics
               Scale          Scale      Corrected
               Mean         Variance       Item-         Squared          Alpha
              if Item        if Item       Total         Multiple        ifItem
              Deleted        Deleted    Correlation    Correlation      Deleted
SORU20        12,1176        17,0766        ,6314         ,4207           ,8157
SORU18        12,4412        18,2540        ,5130         ,2879           ,8445
SORU15        12,5882        15,4617        ,7306         ,5912           ,7875
SORU14        12,3235        15,1346        ,6546         ,4621           ,8125
SORU21        12,1765        16,3316        ,7332         ,5812           ,7898
                       Analysis of Variance
Source of Variation     Sum of Sq.       DF       Mean Square    F     Prob.
Between People            163,2471        33           4,9469
Within People             107,6000       136            ,7912
  Between Measures         5,0235         4         1,2559      1,6161  ,1739
  Residual                      102,5765       132          ,7771
    Nonadditivity               ,1211         1            ,1211       ,1548   ,6946
    Balance                  102,4554       131         ,7821
Total                        270,8471       169           1,6026
     Grand Mean        3,0824
Tukey estimate of power to which observations
must be raised to achieve additivity         =      1,4884
Hotelling's T-Squared =      8,3858        F =      1,9059       Prob. = ,1353
  Degrees of Freedom:              Numerator =      4      Denominator = 30
Reliability Coefficients     5 items
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Alpha =   ,8429          Standardized item alpha =   ,8442
SONUÇ
Pek çok insan için hayatının en önemli iki faktörü olan iş ve aile, aile
şirketlerinde bir araya gelmektedir. Pek çok konuda birbirinden ayrılan, farklı
kurallara sahip olan aile ve iş sistemlerinin bir araya geldiği aile şirketleri bu
özelliğinden ötürü diğer tüm şirket türlerinden ayrılmakta ve bu sebeple farklı bir
inceleme konusu olmaktadır.
Genel ve kuşatıcı bir biçimde yalnızca bir ailenin üyeleri tarafından kontrol
edilen şirket şeklinde tanımlanabilecek olan aile şirketi kavramının ne ifade ettiği
konusunda genel kabul görmüş bir fikir birliği mevcut değildir ve aile şirketini
tanımlamada farklı kıstaslar kullanılmaktadır. Aile şirketi ile ilgili olarak yapılan
tamımlar genel olarak üç ana başlık altında toplanabilmektedir: 1- Mülkiyet ve
Yönetim Durumu; 2- Ailenin İşe Katılım Derecesi ve 3- Kuşaklar Arası Geçiş
Durumu.
Ailenin tüm dünyada en önemli sermaye kaynağı olması sebebiyle aile
şirketleri bütün dünya ekonomilerinde başat konumdadır ve ülke ekonomilerinin can
damarıdır. Dünyada kamu kuruluşları dışında kalan şirketlerin % 65-90 arası bir
oranla aile şirketi olarak tanımlanabileceği belirtilmektedir. Aile şirketlerinin
faaliyette bulundukları ülkelerde sosyo-ekonomik yapının gelişmesinde,
modernizasyonunda, yeni iş alanları geliştirilmesinde, bölgesel gelişmişlik düzeyleri
arasında denge sağlamada ve demokratik yaşamı desteklemede önemli bir rolü vardır.
Diğer yandan aile şirketleri istihdam yaratma ve milli gelire yaptığı katkı açısından da
büyük önem arz etmektedir.
Aile şirketleri, şirket sahipliği ve / veya yönetiminin bir ailenin elinde olması
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dolayısıyla bazı avantaj ve dezavantajları bünyesinde taşımaktadır. Aile şirketi
olmaktan kaynaklanan avantajlar şirketin hızlı büyümesini, değişen dış koşullar
karşısında çok çabuk vaziyet almasını, rakipleri karşısında önemli rekabet avantajı
elde etmesini, istikrarlı bir tutum sergilemesini ve güçlü bir örgüt kültürüne sahip
olmasını sağlamaktadır. Ancak şirketin bünyesinde taşıdığı dezavantajlar ise şirketin
zamanla statükocu bir tutum içine girmesine, aile bireylerinin rekabet veya çatışma
alanı haline gelmesine ve teknolojik  değişimlerin gerisinde kalmasına sebep
olabilmektedir. Bu ve benzeri dezavantajlar dolayısıyla aile şirketleri uzun ömürlü
olamamaktadırlar. Nitekim aile şirketlerinin büyük çoğunluğu kurucusunun ardından
yok olmaktadır. Pek çok aile şirketi yönetiminin bir sonraki kuşağa devredilmesi
sürecini başarısızlıkla sonlandırmaktadır. Aile şirketlerinin sadece % 30’luk kısmı
ikinci nesile kadar ve yaklaşık olarak % 13’lük bir kısmı da üçüncü nesile kadar
yaşayabilmektedir. Bu durumun en önemli sebeplerinden biri de, kurucunun çocuğu
gibi gördüğü şirketi bırakmak istememesi ve dolayısıyla da şirkette yönetim devir
plânı yapmamasıdır. Aile şirketlerinin uzun ömürlü olmasının önünde engel oluşturan
dezavantajların şirkete zarar vermesini önlemek için aile şirketlerinin özellikli
durumlarının farkında olmaları, gerektiğinde danışman yardımı almaları ve en
önemlisi de profesyonel düşünmeleri ve hareket etmeleri gerekmektedir. Bu ise şirket
yönetiminde profesyonel yöneticilerin istihdam edilmesiyle mümkün olmaktadır.
Sanayi Devrimi sonrasında her alanda yaşanan değişim işletmeleri de doğal
olarak etkilemiş ve bu süreç sonunda mülkiyet ve yönetim birbirinden ayrılarak
yönetim meslek olarak gelişmiştir. Özellikle hızlı gelişmelerin ve yoğun bir rekabetin
hâkim olduğu günümüz dünyasında şirketlerin hayatta kalabilmeleri, değişime ayak
uydurabilmeleri ve rekabet gücü elde edebilmeleri şirket yönetiminde çağın
gerektirdiği yönetim konseptlerinin profesyonel biçimde uygulanabilmesine bağlıdır.
Bu bakımdan, aile şirketlerinin de nesiller boyu hayatta kalabilmeleri yönetimlerini
profesyonelleştirmelerine bağlıdır.
Şirketin ilk evrelerinde, şirketin girişimci yönetiminde olması şirket için
büyük bir avantaj olsa da eşik büyüklük şeklinde ifade edilebilecek bir büyüklükten
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sonra şirket yönetiminde ağırlıklı olarak profesyonel yöneticilerin etkin olması
şirketin başarı ve sürekliliği için gereklidir. Ancak aile şirketlerinde, şirket
mülkiyetinin bir ailenin elinde olması ve diğer tüm şirket türlerinden farklı özellikler
göstermesi dolayısıyla yönetme işini kendisi için bir olarak seçmiş ve yönetim işi
karşılığında belirli bir ücret alan profesyonel yönetici çeşitli konularda ikilemler
yaşayabilir. İkilem ise kişinin içsel çatışma yaşamasına sebep olabilmektedir. Böyle
bir durum ise kişinin moral ve motivasyonunu olumsuz etkilemekte dolayısıyla da
verimliliğini düşürmektedir. Profesyonel yöneticinin işiyle ilgili ikilem yaşaması ise
işe karşı ilgi ve bağlılığını azaltacak ve bu durum doğal olarak şirket başarısını
olumsuz etkileyecektir.
2005 yılında Türkiye’nin en büyük ilk 500 şirketi arasında yer alan aile
şirketlerinde çalışan profesyonel yöneticilerin ikilem yaşayıp yaşamadıklarını
araştırmaya yönelik olarak yapılan uygulama kısmında elde edilen sonuçlar ve
araştırmanın amaçları şu şekilde sıralanabilir:
Araştırmanın amacı profesyonel yöneticilerin ikilemlerinin olup olmadığını
saptamaktır. Bu bağlamda aile şirketlerinde görev alan profesyonel yöneticilerin
ikilem yaşamasına neden olan üç faktör olduğu saptanmıştır. Bu faktörler;
bilgilendirme/iletişim, işin niteliği ve eşitlik faktörleridir. Dolayısıyla aile
şirketlerinde söz konusu faktörlere yönelik düzenlemelerin iyileştirilmeleri gerektiği
belirtilebilir.
Araştırmanın -uygulanan yöntem itibariyle- göz önünde tuttuğu bir diğer amaç
ise aile şirketlerinin günün gerektirdiği teknoloji ve bilgi aktarım yöntemlerine ne
ölçüde adapte olduklarını ortaya koymaktır. 2005 yılında Türkiye’nin en büyük ilk
500 şirketi arasına giren 146 aile şirketi olmasına rağmen araştırma kısıtlarına uyan
aile şirketi sayısının sadece 17 olduğu görülmüştür. Bu ise yaklaşık olarak %
11,64’lük bir orana tekabül etmektedir. Bu bağlamda aile şirketlerinin en azından
iletişim noktasında günün gerektirdiği teknolojiyi takip etmedikleri söylenebilir. Oysa
internet günümüzde bilgi aktarımının ve iletişimin en kolay ve en hızlı yoludur.
Araştırma kapsamında bulunan 116 yöneticinin 98’ine anket ulaştırılmış ve 34
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yöneticiden cevap alınmıştır. %33,32’lik bir geri dönüş söz konusudur. Bu oran
istatistiksel olarak anlamlı ve önemli bir oran olsa da sayısal olarak bakıldığında aile
şirketlerinde çalışan profesyonel yöneticilerin kendilerini doğrudan ilgilendiren bir
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Bu anket çalışması, Süleyman Demirel Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü
işletme anabilim dalı yüksek lisans programında hazırlanan “Aile Şirketlerinde
Profesyonel Yöneticinin İkilemleri: Göller Bölgesinde Bir Uygulama” adlı yüksek
lisans tezinin uygulama kısmını oluşturmaktadır.
Söz konusu anket çalışması, günümüz dünyasında şirketlerin başarısı ve
sürekliliği açısından büyük önemi bulunan profesyonel yöneticilerin, aile
şirketlerinde yaşadıkları ikilemleri ortaya çıkarma amacı taşımaktadır.
Çalışma sonuçlarının sağlıklı olması açısından, ankette yer alan sorulara tam
ve eksiksiz cevaplar vermeniz büyük önem taşımaktadır. Elde edilen bilgiler hiçbir
kurum ya da şahsa verilmeyecek olup yalnızca bilimsel çalışmalarda kullanılacaktır.
İş temponuzun yoğunluğuna rağmen, değerli vaktinizi ayırıp, anket




(    ) Kadın (    ) Erkek
2- Belirtilen yaş aralığından durumunuza uygun olanı işaretleyiniz:
(    ) 20-29 (    ) 30-39 (    ) 40-49
(    ) 50-59 (    ) 60 ve üstü
3- Eğitim durumunuza uygun olanı işaretleyiniz:
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(    ) İlkokul (    ) Ortaokul (    ) Lise ve Dengi
(    ) Yüksek Okul (    ) Lisans (    ) Yüksek Lisans
(    ) Doktora
4- Şirkette ücretli çalışıyorum
(    ) Evet (    ) Hayır, kâr ortağıyım
5- Şirket sahibi aile ile olan yakınlığınız nedir?
(    ) Kurucu aile ile iş dışında hiçbir yakınlığımız yok
 (    ) Ailenin üyesiyim
(    ) Aile ile kanbağım var
(    ) Aileye sonradan üye oldum (evlilik, vs)
(    ) Aile ile dostluğumuz var (hemşerilik, komşuluk, vs)
6- Şirketteki konumunuz nedir?
(    )Yönetim Kurulu Başkanı (    ) Yönetim Kurulu Üyesi
(    ) Genel Müdür (    ) Müdür
(    ) Şef
7-Faaliyette bulunduğunuz sektör nedir?
(    ) Hizmet (    ) İmalat (    ) Diğer,
belirtiniz……..........
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B- Yöneticide İkilem Yaratan Sebeplere İlişkin Sorular
Aşağıdaki durum ve olgular aile şirketlerinde çalışan profesyonel yöneticiler
için ikilemler yaratmaktadır. Siz bu durumlara ne derece katıldığınızı aşağıdaki ölçeği
kullanarak belirtiniz. (1=Kesinlikle Katılıyorum, 2=Katılıyorum, 3=Kararsızım,
4=Katılmıyorum, 5=Kesinlikle Katılmıyorum)
1 2 3 4 5
1 Yöneticinin birimiyle ilgili aldığı kararların, yöneticinin fikri sorulmadan
şirket sahibi/sahipleri tarafından değiştirilmesi.
2 Rasyonel olmayan ve şirkete zarar verme olasılığı olan kararlara profesyonel
yönetici tarafından yapılan itirazın dikkate alınmaması.
3 Şirket için uzun dönemli sistematik analizler sonucu elde edilen veriler dikkate
alınarak oluşturulmuş yazılı bir planın olmaması.
4 Üst yönetimde bulunan aile üyelerinin konuları şirket sırrı olarak görüp bu
konuda profesyonel yöneticiyi bilgilendirmemesi.
5 Zaman zaman birden fazla aile üyesine hesap vermek durumunda kalınması.
6 Profesyonel yöneticinin yetki ve sorumluluklarının tam olarak belirlenmemesi.
7 Profesyonel yöneticinin birimiyle ilgili uygulaması istenen kararlara orantılı
olarak yetki verilmemesi.
8 Şirkette görev alan profesyonellere yönelik olarak objektif ve herkes için
geçerli başarım değerleme kriterleri olmaması.
9 Profesyonel yöneticinin görev yükü ve aldığı ücret arasında bir denge
olmaması.
10 Olası bir üst yönetim değişikliği sonrasında, profesyonel yöneticinin  şirketteki
durumu konusunda belirsizlik içinde olması.
11 Profesyonel yöneticinin aile ile yakınlığı olmaması sebebiyle şirket içerisinde
belli bir noktadan sonra yükselebileceğini düşünmemesi.
12 Profesyonel yöneticinin birimine yapılacak çalışan alımlarının, yöneticinin
görüşü alınmadan yapılması.
13 Aile üyesi olan yöneticilerle, aile üyesi olmayan profesyonel yöneticiler
arasında ücret, sosyal haklar vb. konularda eşitsizlik olması.
14 Aile üyesi olmaması sebebiyle şirket üst yönetiminin profesyonel yöneticiye
yeterince güvenmemesi.
15 Profesyonel yöneticinin yaptığı her işte üst yönetim tarafından gereğinden
fazla denetlenmesi.
16 Şirket sahibi ve çocukları arasında görüş ayrılıklarının olması.
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Ek 2:Dünyanın En Eski Aile Şirketleri
Şirket İsmi Aile Ülke Kuruluş
Yılı
Yaşı Faaliyet Alanı Nesil
1 Kongo Gumi Kongo Japonya 578 1428 İnşaat 40
2 Hoshi Ryokan Hoshi Japonya 718 1288 Hotelcilik 46
3 Château de Goulaine Goulaine Fransa 1000 1006 Şarapçılık -
4 Fonderia
PontificiaMarinelli
Marinelli İtalya 1000 1006 Zil Dökümü -
5 Barone Ricasoli Ricasoli İtalya 1141 865 Şarapçılık,Zeytinyağı -
6 Barovier & Toso Barovier İtalya 1295 711 Cam Üretimi 20
7 Hotel Pilgrim Haus Andernach Almanya 1304 702 Hotelcilik -
8 Richard de Bas Bas Fransa 1326 680 Kağıt İmalatı -
9 Torrini Firenze Torrini İtalya 1369 637 Kuyumcu -
10 Antinori Antinori İtalya 1385 621 Şarapçılık 19
11 Camuffo Camuffi(Mufti) İtalya 1438 568 Gemi Yapımı 18
12 Baronnie de Coussergues Sarret Fransa 1495 511 Şarapçılık 16
13 Grazia Deruta Grazzia İtalya 1500 506 Seramik İmalatı -
14 Fabbrica D’Armi Pietro
Beretta S.p.A.
Beretta İtalya 1526 480 Ateşli Silah 14
15 William Prym GmbH&Co. Prym Almanya 1530 476 Bakır,Pirinç,Tuhafiye -
16 John Brooke&Sons Brooke İngiltere 1541 465 Tuhafiye 15
17 Codorniu Codorniu İspanya 1551 455 Şarapçılık -
18 Fonjallaz Fonjallaz İsviçre 1552 454 Şarapçılık 13
19 Von Poschinger
Manufaktur
Poschinger Almanya 1568 438 Cam İmalatı 13
20 Wachsendustrie Fulda
Adam Gies
Gies Almanya 1589 417 Şamdan,Balmumu Heykel -
21 Berenberg Bank Berenberg Almanya 1590 416 Bankacılık -
22 R.Durtnell&Sons Durtnell İngiltere 1591 415 İnşaat 12
23 J.P.Epping of Pippsvdr Almanya 1595 411 Bakkaliye Zincire -
24 Eduard Meier Meier Almanya 1596 410 Ayakkabı İmalatı 13
25 Toraya Kurukawa Japonya 1600 406 Şekerleme,Tatlı,Pasta vb. 17
26 Tissiman&Sons Ltd. Tissiman İngiltere 1601 405 Terzicilik -
27 Enshu Sado School Kobori Japonya 1602 404 Geleneksel Okul 13
28 Takenaka Takenaka Japınya 1610 396 İnşaat -
29 Mellerio dits Meller Mellerio Fransa 1613 393 Mücevherat 15
30 Cartiera Mantovana Corp. Marenghi İtalya 1615 391 Kağıt -
31 Zildjian Cymbal Co. Zildjan Amerika 1623 383 Müzik Aleti 14
32 Kikkoman Mogi Japonya 1630 376 Soya Fasulyesi Sosu -
33 Sumitomo Corp. Sumitomo Japonya 1630 376 Holding -
34 Akerblads Akerblads İsveç 1630 376 Hotel 21
35 Tuttle Farm Tuttle Amerika 1635(38) 371 Tarım 11
36 Gekkeikan Okura Japonya 1637 369 Pirinç Rakısı 13
37 Shirley Plantation Carter ,Amerika 1638 368 Tarihi Site 11
38 Hugel et Fils Hugel Fransa 1639 367 Şarapçılık 12
39 James Lock&Co. Lock İngiltere 1642 364 Şarapçılık -
40 Barker’s Farm Barker Amerika 1642 364 Mandıra ve Elma 11
41 G. C. Fox&Co. Fox İngiltere 1646 360 Gemi Taşımacılığı -
42 R. H. Levey&Son Levery İngiltere 1649 357 Cenaze Hizmetleri -
43 William Adams&Son Adams İngiltere 1650 356 Toprak Çömlek İmalatı 12
44 Ulefos Jernvaerk Cappelen Norveç 1657 349 Değirmencilik,Ormancılık -
45 Van Eeghen Eeghen Hollanda 1662 344 Ticaret Şirketi 14
46 Schwarze&Schlichte Schwarze Almanya 1664 342 İçki Fabrikası 12
47 TheSeaside Inn and
Cottages
Gooch Amerika 1667 339 Hotelcilik 12
48 Early’s of Witney Early İngiltere 1669 337 Battaniye Üretimi -
49 C. Hoare&Co. Hoare İngiltere 1672 334 Bankacılık 11
50 Firmin&Sons Ltd. Firmin İngiltere 1677 329 Üniforma ve Rütbe Üretimi -
51 Viellard Migeon&Cie. Viellard Fransa 1679 327 Demir İmalatı -
52 Miller Farm Miller Amerika 1684 322 Tarım,Kereste -
53 Gradis Corp. Gradis Fransa 1685 321 Şarap Ticareti -
54 Toye,Kenning&Spencer Toye İngiltere 1685 321 Dokumacılık -
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55 Yamamotoyama Yamamotoyama Japonya 1690 316 Çay -
56 Delamare et. Cie. Delemare Fransa 1690 316 Paketleme -
57 Nolet Distillery(Ketel One
Vodka)
Nolet Hollanda 1691 315 İçki Fabrikası 10
58 Folkes Group İngiltere 1687 319 Mühendislik 7
59 Berry Brothers&Rud Ltd. Berry İngiltere 1698 308 Şarap Ticareti -
60 Shepherd Neame Neame İngiltere 1698 308 Biracılık 5
61 Allandale Farm Allandale Amerika 1700’ler 306 Meyve,Çiçek vb. -
62 Farina Gegenüber Farina Almanya 1709 297 Parfüm 8
63 William Dalton&Sons Dalton İngiltere 1710 296 Haşarat Kontrolü -
64 Cooke Farm Cooke 1720’ler 286 Çiftçilik 10
65 Nourse Family Farm Nourse Amerika 1722 284 Tarım -
66 Tisages Denantes Denantes Fransa 1723 283 Kumaş İmalatı -
67 Amarelli Fabbrica de
Liquirizia
Ameralli İtalya 1731 275 Meyan Kökü -
68 Fratelli Piacenza Corp. Piacenza İtalya 1733 273 Yünlü Kumaş 11
69 Taittinger Champagne Taittinger Fransa 1734 272 Şampanya -
70 William Clark&Sons Clark İngiltere 1739 267 Keten Kumaş 9
71 Lyman Orchards Lyman Amerika 1741 265 Tarım 8
72 John Whitley Farm Whitley Amerika 1742 264 Tarım 8
73 Boplaas Merwe G.Afrika 1743 263 Tarım,Meyve Bahçesi 9
74 Aubanel Publishing Co. Aubanel Fransa 1744 262 Yayıncılık -
75 Fonderia Daciano
Colbachini&Figli
Colbachini İtalya 1745 261 Çan Yapımı -
76 J.D. Neuhaus Hebezeuge Neuhaus Almanya 1745 261 Asansör Üretimi 7
77 Villeroy&Boch Boch Almanya 1748 258 Mutfak Eşyaları -
78 Zenith Pipe Company Want Hollanda 1749 257 Tütün,Pipo 8
79 Parlange Plantation Ternant Amerika 1750 256 Çiftçilik -
80 Marie Brizard&Roger
International
Roger Fransa 1755 251 Damıtıcılık 8
81 Joseph Drouhin Drouhin Fransa 1756 250 Şarapçılık -
82 Franz Haniel Haniel Almanya 1756 250 Holding -
83 Riedel Glas GmbH Riedel Avusturya 1756 250 Cam İmalatı 11
84 Lanificio Conte S.p.A. Battista İtalya 1757 249 Yünlü Kumaş -
85 Jose Cuervo Cuervo Amerika 1758 248 Tekila -
86 Waterford Wedgwood Wedgwood İrlanda 1759 247 Kristal,Çini -
87 Creed Perfume Creed Fransa 1760 246 Parfüm 7
88 Griset Griset Fransa 1760 246 Dökümhane -
89 Hacienda Los Lingues Aguila Şili 1760 246 Çiftçilik -
90 Faber-Castel Faber Almanya 1761 245 Yazım Araçları 8
91 Möller Group Möller Almanya 1762 244 Metal Üretimi 7
92 Bachman Funeral Home Bachman Fransa 1769 237 Cenaze Hizmetleri 8
93 Silca Bianchi İtalya 1770 236 Anahtar Mekanizmaları 5
94 Osborne y Compania Osborne İspanya 1772 234 Konyak, Sherry 6
95 Editions Henry Lemonie Lemonie Fransa 1772 234 Müzik Yayıncılığı -
96 Stuart Land Co. Of
Virginia
Stuart Amerika 1774 232 Sığır Üretimi 8
97 JB Fernandes&Sons Fernandes Portekiz 1778 228 Demir Eşya,El Aleti 6
98 St. John Milling Co. Dungan 1778 228 Freze,Tarım Aletleri 6
99 Ditta Bortolo Nardini Nardini İtalya 1779 227 İçki Fabrikası -
100 Laird&Co. Laird Amerika 1780 226 Brendi Damıtıcı -
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1 Wall-Mart Stores Walton ABD 1962 Perakende ,zinciri 244.5 1.400.000
2 Ford Motor Co. Ford ABD 1903 Otomobil 163.4 350,321
3 Samsung Lee Güney Kore 1938 Holding 98,7 175.000
4 LG Group Koo / Huh Güney Kore 1947 Holding 81 130.000
5 Carrefour Group Defforey Fransa 1959 Perakende Zinciri 72.035 396.662
6 Fiat Group Agnelli İtalya 1899 Otomobil 61.014 186.492
7 IfiIstitutoFinanziario
Industriale S.p.A..
Agnelli İtalya 1927 Sigorta,Perakende
Zinciri
59.239 198.764
8 PSA Peugeot Citroen
S:A:
Peugeot Fransa 1810 Otomobil 57.054 198.600
9 Cargill Inc. Cargill /
MacMillan
ABD 1865 Uluslararası Ticaret 50.8 97.000
10 BMW(Bayerische
Motoren Werke AG)
Quandt Almanya 1910 Otomobil 44.315 101.395
11 Hyundai Motor Chung Güney Kore 1967 Otomobil 40.111 49.855
12 Koch Industries Koch ABD 1918 Petrol ve Doğalgaz 40 11.000
13 Robert Bosch GmbH Bosch Almanya 1890 Oto Parça 36.659 224.341
14 SCH(Banco Santander
Central Hispano S.A.)
Botin İspanya 1857 Bankacılık 32.524 114.927
15 ALDI Group Albrecht Almanya - Gıda Perakende 30 -
16 Auchan Group Mulliez Fransa 1961 Süpermarket 28.888 143.000
17 Pinault-Printemps
Redoute
Pinault Fransa 1963 Gıda ve Perakende 28.692 113.453
18 Ito-Yokado Ito Japonya 1920 Süpermarketler Zinciri 28.436 125.400
19 Tengelmann Group Haub Almanya - Perakende Zinciri 28.227 183.396
20 J. Sainsbury Sainsbury İngiltere 1869 Gıda Perakende 27.433 174.500
21 Motorola Galvin ABD 2928 Telekomünikasyon 26.679 97.000
22 Viacom Redstone ABD 1954 Medya ve eğlence 24.606 120.630
23 Novartis Group Landolt İsviçre 1860 Sağlık 23.453 71.116
24 Tyson Foods Tyson ABD 1935 Tavukçuluk 23.367 120.000
25 Bouygues Bouygues Fransa 1952 Perakende Zinciri 23.317 121.604
26 Roche Group Oeri İsviçre - İlaç 21.422 69.659
27 Bertelsmann Mohn Almanya - Yayıncılık ve Medya 19.193 80.632
28 Weyerhaeuser Co. Weyerhaeuser ABD 1900 Kereste Üretimi 18.521 57.000
29 Loew’s Tisch ABD 1919 Tütün, Otel 17.495 25.800
30 News Corp Murdoch Avustralya 1923 Medya 17.474 35.000
31 Karstadt Quelle Schickedanz/Rie
del/Herl
Almanya 1881 Perakende 16.575 104.536
32 Michelin Michelin Fransa 1891 Oto Lastik/Seyahat 16.398 126.285
33 Publix Super Markets Jenkins ABD 1930 Süpermarketler Zinciri 16.027 70.411
34 Bombardier Bombardier Kanada 1942 Savunma/Havacılık 15.482 70.411
35 Mars Mars ABD 1923 Şeker.Pirinç,Hayvan
Maması
15 30.000
36 L’Oreal Bettercount Fransa 1907 Kozmetik 14.975 50.491
37 Lagardere Lagardere Fransa 1826 Savunma Sistemleri 14.474 45.826
38 Gap Fisher ABD 1969 Giyim 14.455 169.000
39 LVMH Moet Hennessy
Louis Vuitton
Arnault Fransa 1987 Lüks Tüketim Malları 14.304 56.591
40 Groupe Danone Riboud Fransa 1966 Gıda,Süt Ürünleri 14.237 92.209
41 General Dynamics Crown ABD 1962 Havacılık,Savunma 13.829 54.000
42 Anheuser-Busch Cos. Busch ABD 1860 Bira 13.566 23.176
43 Cathay Life Insurance Tsai Tayvan 1962 Sigorta 13.022 30.000
44 Manga International Stronach Kanada 1957 Oto Yedek Parça 12.971 73.000
45 Otto Group Otto Almanya - Katalog Perakende 12.461 79.137
46 Comcast Roberts ABD 1963 Rodyo-Televizyon 12.46 82.000
47 Sodexho Alliance Bellon Fransa - Gıda Hizmetleri 12.378 315.141




49 Power Corporation of
Canada
Desmarais Kanada 1925 Enerji,Sigorta 12.061 28.000




Gerling Almanya - Sigortacılık 11,73 12.500
52 Bechtel Group Bechtel Amerika 1898 Mühendislik,İnşaat 11,6 47.000
53 Comp.Brasileira de
Distribuic
Diniz Brezilya 1948 Perakende 11,2 50.106
54 Meijer Meijer Amerika 1934 Perakende ve
Bakkaliye
10,9 83.402
55 Suntory Ltd. Saji,Torii Japonya - Likör 10,87 4.870
56 Heineken Heineken Hollanda - Biracılık 10,788 48.237
57 Henkel Group Henkel Almanya - Kimyasal Madde 10,121 48.638
58 Investor AB Wallenberg İsveç - Endüstriyel Holding 9,986 627
59 H.E. Butt Grocery Butt Amerika 1905 Gıda Mağazası,Fırın 9,9 60.000
60 Cox Enterprises Cox Amerika 1898 Gazete,TV 9,9 77.000
61 SHV Holdings N.V. Fenter van
Vlissingen
Hollanda - Enerji 9,833 28.300
62 Hutchison Whampoa Li Çin - Telekom,Enerji vs. 9,645 117.843
63 Reliance Industries Ambani Hindistan - Kimyasal Madde 9,634 12.915
64 Illinois Tool Works Smith Amerika 1912 Endüstriyel Ekipman 9,468 48.700
65 Masco Manoogian Amerika 1929 Yapı Malzemeleri 9,419 61.000
66 El Corte Ingles Alvarez İspanya - Perakende 9,133 59.000
67 Huntsman Corp. Huntsman Amerika 1970 Kimyasal Madde 9 15.000
68 Fidelity Investments
(FMR Corp)
Johnson Amerika 1930 Yatırım Fonu 8,9 29.000
69 Marriot International Marriot Amerika 1927 Hotel,Kumarhane 8,441 144.000
70 Clear Channel
Communications
Mays Amerika 1972 Yayın 8,421 41.800





Tanzi İtalya - Mandıra Ürünleri 7,955 36.356
73 Boehringer Ingelheim Boehringer Almanya 1885 Farmasötik 7,945 31.846
74 Dillard’s Dillard 1938 Şube Mağazacılığı 7,911 55.208
75 SAP Hopp Almanya Bilgisayar Yazılımı 7,786 29.374
76 Thompson Corp. Thompson Amerika Medya 7,756 42.000
77 JM Family Enterprises Moran 1968 Oto Ticareti 7,6 3.227
78 Grupo Financiero BBVA-
Bancomer
Garza Amerika - Bankacılık 7,577 36.349
79 Tetra Laval Rausing İsviçre - Paketleme 7,441 25.000
80 Interbrew Leaven Belçika Maya 7,328 35.044
81 Associated British Foods Weston İngiltere - Gıda, Hanehalkı
Üretimi
7,095 34.957
82 Cemex Zambrano Amerika - İnşaat 6,538 26.452
83 Enterprise Rent-A-Car Taylor 1957 Oto Kiralama,
Finansal Kiralama
6,5 50.000
84 Dollar General Corp. Turner 1939 Perakende Mağ. 6,1 53.500
85 Mercadona Roig İspanya - Süpermarketler Zinciri 6,064 40.000
86 Heraeus Holding GmbH Heraeus Almanya 1850 Değerli Maden 6,057 9.181
87 Aditya Birla Group Birla Hindistan - Holding 6 72.000
88 Nordstrom Nordstrom Amerika 1901 Giyim Mağazası 5,975 52.000
89 Hacı Ömer Sabancı
Holding
Sabancı Türkiye Holding 5.857 31.380
90 Sonepar Coisne ve
Lambert
Fransa - Elektrikli Materyaller 5,846 19.465
91 Marmon Group Pritzker Amerika 1953 Maden Ekipmanı,Tren
Vagonu
5,756 35.000
92 Grupo Carso Slim Amerika - Holding 5,595 -
93 ERG S. P. A. Garrone İtalya - Petrol, Enerji 5,506 1.289
94 De Beers Consolidated
Mines
Oppenheimer Güney Afrika 1917 Elmas 5,3 -
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95 Estée Lauder Cos. Lauder Amerika 1946 Kozmetik 5,118 21.500





Garza Amerika - Bira Fabrikası 5,096 41.656
98 Pernod Ricard Ricard Fransa - Damıtım Evi 5,068 12.526
99 H&M Hennes&Mauritz
AB
Persson İsveç - Giyim Eşyası
Perakendesi
5,026 25.674
100 S.C. Johnson&Son Johnson 1886 Ev ve Kişisel Bakım
Ürünleri
5 9.500
101 Lazard LLC David ve Weill Fransa - Yatırım Bankancılığı 5 2.750
102 Saudi Binladin Group Bin Laden Suudi  Arabistan 1931 Holding 5 -
103 Bolloré Bolloré Fransa - Petrol,Taşımacılık 4,967 21.481
104 Koç Holding Koç Türkiye Holding 4..901 39.866
105 Alticor Andel ve Vos 1959 Hanehalkı Üretimi 4,9 11.000
106 C&A Brenninkmeijer Belçika - Perakende 4,8 30.000
107 McGraw-Hill McGraw Amerika 1909 Yayıncılık, Reklam 4,788 16.505
108 Porsche Porsche ve Piech Almanya - Otomobil 4,776 10.143




Koplowitz İspanya - İnşaat 4,705 52.078
111 Danaher Corp.. Rales Amerika 1982 Endüstriyel Ekipman 4,577 29.000
112 Italmobiliare S.p.A. Pesenti İtalya - Asfalt, Beton,Kağıt
vb.
4,575 18.489
113 Carnival Corp. Arison Amerika 1972 Hizmet 4,368 37.200
114 Kumaga Gumi Co.Ltd. Kumagai Japonya - Müteahhit 4,358 5.987
115 Kelly Servces Kelly 1946 Ticarî Hizmet 4,324 708.200
116 Inditex Ortega İspanya 1975 Giyim Eşyası 4,297 32.535
117 Advance Publication Newhouse 1922 Gazete,Dergi 4,2 22.785
118 Hallmark Cards Hall 1910 Tebrik Kartı 4,2 20.000
119 Levi Strauss Haas Amerika 1853 Kot İmalatı 4,137 12.400
120 Jeronimo Martins Santos Portekiz - Gıda Perakendeciliği 4,079 3.722
121 Oetker Group Oetker Almanya - Holding 4,054 12.000
122 McCain Food Limited McCain Amerika 1957 Gıda İşlem 4,016 18.000
123 Cablevision Systems Dolan 1973 Kablolu TV 4,003 21.075
124 Murphy Oil Murphy 1907 Petrol 3,067 4.010
125 Richemont Rupert İsviçre - Lüks Tüketim 3,941 14.978
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Ek 4:Amerika'nın En Eski Aile Şirketleri
Şirket Adı Aile Kuruluş
Yılı
Yaşı Sektör Nesil
1 Zildjan Cymbal Co Zildjan 1623 383 Zil 14
2 Tuttle Farm Tuttle 1635 371 Tarım 12
3 Shirley Plantation Hill/Carter 1638 368 Tarihi Yerler 11
4 Barker Farm Barker 1642 364 Mandıra/Tarım 11
5 Miller Farm Miller 1684 322 Tarım/Kereste 9
6 Allandale Farm - 1700 306 Meyve/Çiçek -
7 Cooke Farm Cooke 1720 286 Tarım 10
8 Nourse Family Farm Nourse 1722 284 Tarım -
9 Lyman Orchards Lyman 1741 265 Tarım 8
10 John Whitley Farm Whitley 1742 264 Tarım 8
11 Parlange Plantation Ternant 1750 256 Tarım -
12 Bachman Funeral Home Bachman 1769 237 Cenaze İşlemleri 8
13 Stuart Land Co.Of Virgina Stuart 1774 232 Büyük Baş Hayvan 8
14 St.John Milling Co. St.John/Dawson 1778 228 Freze/Tarım Ürün. 6
15 Laird&Co. Laird 1780 226 Brendi Damıtıcı 8/9
16 Juanita M. Joiner Joiner 1783 223 Tarım 8
17 Bixler’s Bixler’s 1785 221 Kuyumcu -
18 Hayes’ Coffees Hayes 1787 219 Kahve 7
19 George Ruhl&Sons Ruhl 1789 217 Ekmek Hammaddesi 6
20 Alan Mcllvain Co. Mcllvain 1798 208 Kereste 6
21 Crane&Co. Crane 1801 205 Kağıt Üretimi 6
22 Sawyer Bentwood Co. Sawyer 1801 205 Tahta Üretimi 6
23 Rogers Funeral Home Rogers 1802 204 Cenaze İşlemleri 6
24 The Homestead Hayward 1802 204 Otel 7
25 Bear Funeral Home Bear 1812 194 Cenaze İşlemleri 5/6
26 Conti Group Cos. Fribourg 1813 193 Gıda 5
27 Loane Bros. Inc. Loane 1815 191 Tente/Çadır 6
28 Taylor Chair Co. Taylor/Meals 1816 190 Mobilya 7
29 Eaton Funeral Homes Eaton 1818 188 Cenazeİşlemleri 6
30 Ratcliffe Farms Ratcliffe 1821 185 Tarım 6
31 Stuard Funeral Home Stuard 1821 185 Cenaze İşlemleri 6
32 Ashaway Line and Twine Mfg.Co. Crandall 1824 182 İp/Halat Üretimi 6
33 M.A. Patout&Son Patoout 1825 181 Şeker/Şurup vb. -
34 Henry W.T. Mali&Company Mali 1825 181 Bilardo 5
35 George Jerome&Co. Jerome 1828 178 Mühendislik 6
36 Cornell Iron Works Cornell 1828 178 Döner Kapı -
37 D.G. Yuengling&Son Yuengling 1829 177 Bira Fabrikası 5
38 E.A. Clore Sons Clore 1830 176 Mobilya -
39 Harland Family Farm Harland 1830 176 Sığır Çiftçiliği 4
40 Bevin Brothers Manufacturing Bevin 1832 174 Çan 5
41 C. F. Martin&Co. Martin 1833 173 Gitar 6
42 Delaware Gazete Thomhson 1834 172 Günlük Gazete 5
43 Hussey Corp. Hussey 1835 171 İskemle 5
44 McLanahan Corp. McLanahan 1835 171 Maden Teçhizatı 5
45 Bromberg&Co. Bromberg 1836 170 Mücevherat 6
46 Thompson Drug Comp. Thompson 1836 170 Eczacılık 5
47 Garretson Farm Garretson 1837 169 Tarım -
48 Shaff Family Farm Shaff 1837 169 Tarım 8
49 Suter’s Handcrafted Furniture Suter 1839 167 Mobilya 6
50 Southworth Co. Southworth 1839 167 Kağıt 5
51 Antoine’s Restaurant Alciatore,Guste 1840 166 Restaurant 5
52 Verdin Co. Verdin 1842 164 Zil,Çan 5
53 Baumann Safe Co. Baumann,Billings 1843 163 Kasa vb. 5
54 Fletcher Family Farm Fletcher 1843 163 Tarım 5
55 Flood Co. Flodd 1847 159 Boyama Müteahhidi
56 Richardson Industries Richardson 1848 158 Mobilya,Eşya Üretimi 6
57 Hancock Land Co. Hancock 1848 158 Arazi,Arsa,Kereste 6
58 Teeters Furniturre and Funeral Teeter 1849 157 Mobilya,Cenaze Hizmetleri 5
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59 Schneidereith&Sons Schneidereith 1849 157 Basım 5,6
60 G.Krug&Sons Krug 1850 156 Madencilik -
61 A.E. Schmidt Schmidt 1850 156 Bilardo Masası 5
62 Wilbert Funeral Home Wilbert 1850 156 Cenaze Hizmetleri
63 C.H.Guenther&Sons(Pioneer Flour
Mills)
Guenther 1851 155 Gıda Üretimi 7
64 Mager&Gougelman Inc. Gougelman 1851 155 Protez
65 Corning Hougton 1851 155 Araç-Gereç 5
66 Breitsach’s Country Dining Breitbach 1852 154 Restaurant 6
67 King Ranch Kleberg 1853 153 Çeşitli Alanlarda -
68 Levi Strauss&Co. Haas 1853 153 Giyim 6
69 Londsdale Farm 1853 153 Çiftçilik -
70 Luyties Pharmacal Co. Luyties 1853 153 Farmasötik -
71 Hicks Nurseries Hicks 1853 153 Bitki Üretimi 6
72 Wagner Printing Co. Wagner 1853 153 Yayım 6
73 Holman’s Funeral Services Holmes 1854 152 Cenaze Hizmetleri 4
74 Quinn Funeral Home Quinn 1854 152 Cenaze Hizmetleri -
75 Noble&Cooley Cooley,Jones 1854 152 Davlumbaz Üretimi 6
76 Davis Funeral Home Moulden 1855 151 Cenaze Hizmetleri 4
77 H.P.Dodge Co. Dodge 1855 151 Gayrimenkul 5,6
78 Penner Angus Ranch Penner 1855 151 Çiftçilik 4
79 Schoedinger Funeral Home Schoedinger 1855 151 Cenaze Hizmetleri 6
80 Monarch Hydraulics Jackoboice 1856 150 Hidrolik Sistem 5
81 R.C. Perine&Son Perine 1856 150 Makine Mağazası 5
82 Laufersweiler Funeral Home Laufersweiler 1856 150 Cenaze Hizmetleri 5
83 Iwan Ries&Co. Levi 1857 149 Perakende Tütün Satışı 5
84 Klein Tools Klein 1857 149 İmalat 6
85 Gundlach-Bundschu Winery Bunduschu 1858 148 Şarapçılık -
86 Baird&Warner Baird 1860 146 Gayrimenkul
Komisyonculuğu
5
87 W.A. Bean&Son Bean 1860 146 Et Paketleme 5
88 Anheuser-Busch Cos. Busch 1860 146 Bira 4,5
89 John Boyle&Co. Bell 1860 146 Tekstil 3
90 J.H.Horne&Sons Inc. Cleveland 1860 146 Makine 6
91 Haworth Farm Haworth 1861 145 Çiftçilik -
92 Bacardi Bacardi 1862 144 Rom 6
93 Daynes Music Daynes 1862 144 Perakende Piyano Satışı 5
94 R.R.Donneley&Sons Donneley 1864 142 Yayıncılık,Reklamcılık -
95 Cargill Inc. Cargill 1865 141 Eşya Ticareti 4,5
96 Milliken&Co. Milliken 1865 141 Tekstil -
97 Wawa Wood 1865 141 Lüks Mağaza 3
98 Russ Casson&Son Meats Casson 1865 141 Et Toptancılığı 5
99 Destileria Serralles Seralles 1865 141 Rom 3
100 Langlois Pianos Langlois 1865 141 Piyano 5
101 J.Henry Stuhr Inc. Stuhr 1865 141 Cenaze Hizmetleri 4
102 Newman Galleries Newman 1865 141 Sanat 5
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1 Wal-Mart Stores Walton 1962 Perakende Zinciri 244,5 1,4
Milyon
2 Ford Motor Co. Ford 1903 Otomobil Üretimi 163,4 350,321
3 Cargill Inc. Cargill/McMillan 1865 Uluslararası Eşya
Ticareti
50,8 97.000
4 Koch Industries Koch 1918 Petrol,Gaz,vb. 40 11.500
5 Motorola Galvin 1928 İletişim 26,679 97.000
6 Viacom Redstone 1954 Medya,Eğlence 24,606 120.630
7 Tyson Foods Tyson 1935 Gıda İşlem 23,367 120.000
8 Weyerhaeuser Co. Weyerhaeuser 1900 Kereste Üretim 18,521 57.000
9 Loew’ Tish 1919 Tütün,Otel,vb. 17,495 25.800
10 Mars Mars 1923 Şeker,Pirinç,Hayvan
Yemi
17 30.000
11 News Corp. Murdoch 1923 Medya 16,344 33.800
12 Publix Super Markets Jenkins 1930 Süpermarketler Zinciri 16,027 123.000
13 Gap Fisher 1969 Elbise Mağazası 14,455 169.000
14 General Dynamics Crown 1962 Hava Savunma 13,829 54.000
15 Anheuser-Bush Cos. Bush 1860 Bira 13,566 23.176
16 Comcast Roberts 1963 Radyo,TV Yayını 12,46 82.000
17 Winn-Dixie Stores Davis 1925 Süpermarketler Zinciri 12,334 112.500
18 Bechtel Group Bechtel 1898 İnşaat Mühendisliği 11,6 47.000
19 Meijer Meijer 1934 Perakende 10,9 83.402
20 H.E. Butt Grocery Butt 1905 Gıda Mağaza, Fırın 9,9 60.000
21 Cox Enterprise Coş 1898 Gazete,TV 9,9 77.000
22 Illınois Tool Works Smith 1912 Endüstriyel Donanım 9,700 48.700
23 Masco Manoogian 1929 Yapı Gereçleri 9,419 61.000
24 Huntsman Corp. Huntsman 1970 Kimyasal Madde 9 15.000
25 Fidelity Investments Johnson 1930 Finans 8,9 29.000
26 Marriott International Marriott 1927 Otel,Kasino 8,441 144.000
27 Clear Channel
Communications
Mays 1972 Radyo,TV Yayını 8,421 41.800
28 Dillard’s Dillard 1938 Mağaza 7,911 55.208
29 JM Family Enterprises Moran 1968 Oto Ticareti 7,8 3.227
30 Enterprise Rent-A-Car Taylor 1957 Araba Kiralama 6,5 50.000
31 Dolar General Corp. Turner 1939 Perakende Mağazası 6,1 53.500
32 Nordstrom Nordstrom 1901 Giyim Mağazası 5,975 52.000
33 Marmon Group Pritzker 1953 Madencilik Donanımı 5,756 35.000
34 S.C. Johnson&Son Johnson 1886 Ev ve Kişisel Bakım
Üretimi
5 9.500
35 McGraw-Hill McGraw 1909 Yayım,Reklam 4,788 16.505
36 .Estee Lauder Cos. Lauder 1946 Kozmetik 4,744 20.400
37 Danaher Corp Rales 1982 Endüstriyel Donanım 4,577 29.000
38 Alticor Van  Andel  va  De
Vos
1959 Aile Üretimi 4,5 10.500
39 Carnival Corp. Arison 1972 Gemi Hizmetleri 4,368 37.200
40 Kelly Services Kelly/Adderley 1946 Servis 4,324 708.200
41 Advance Publications Newhouse 1922 Gazete,Dergi 4,2 22.785
42 Hallmark Cards Hall 1910 Tebrik Kartı 4.2 20.000
43 Levi Strauss Haas 1853 Kot 4.137 12.400
44 Cable Systems Dolan 1973 Kablolu TV. 4,003 21.075
45 Murphy Oil Murphy 1907 Petrol 3,967 4.010
46 Lefrak Organization LeFrak 1905 Emlak 3,8 16.200
47 Adolph Coor Coor 1873 Bira 3,776 8.700
48 American Financial Group Lindner 1959 Sigorta 3.741 7.100
49 Host Marriot Marriot 1927 Otel,Kumar 3,606 189
50 Milliken&Co. Milliken 1865 Tekstil 3,6 14.000
51 Jabil Circuit Morean Morean 1966 Elektronik 3,546 20.000




53 Hearts Hearts 1887 Medya 3.3 17.170
54 Raley’s Inc. Teel 1935 Gıda ve Uyuşturucu
İlaç
3,2 17.000
55 New York Times Sulzberger 1851 Gazete 3,079 12.150
56 Qualcomm Jacobs 1985 İletişim 3,04 8.100
57 Stryker Corp. Stryker 1964 Medikal Üretim 3,012 14.045
58 J.R. Simplot Sikplot 1943 Gıda ve Çiftlik
Ürünleri
3 13.000
59 Wegmans Food Markets Wegman 1916 Gıda Pazarlama 3 30.000
60 Kohler Kohler 1873 Boru Tesisatı Üretimi 3 25.000
61 Neiman Marcus Group Inc. Smith 1907 Şube Mağazacılığı 2,948 14.300
62 Knight Ridder Knight ve Ridder 1892 Gazete ve Medya 2,842 18.000
63 Hasbro Hassenfeld 1923 Oyuncak,Ev Gereçleri 2,816 7.200
64 Gilbane Gilbane 1873 İnşaat 2,771 1.700
65 Gordon Food Service Gordon 1897 Gıda Dağıtım 2,75 5.000
66 Alberto-Culver Lavin ve Bernick 1955 Kişisel Bakım Ürünleri 2,75 5.000
67 Wm. Wrigley Jr. Co. Wrigley ve Offield 1892 Gıda,Sakız 2,746 11.250
68 Perdue Farms Perdue 1920 Kümes Hayvanları 2,7 20.000
69 Cintas Farmer 1929 Endüstriyel Hizmetler 2,687 27.000
70 Schneider National Schneider 1938 Kamyon Taşımacılığı 2,627 20.756
71 Washington Post Graham 1877 Gazete 2,584 11.600
72 Burlington Coat Factory
Warehouse
Milstein 1924 Dış Giyim 2,577 26.000
73 Hovnanian Enterprises Hovnanian 1959 Ev İnşaatı 2,551 2.370
74 Timken Co. Timken 1899 Bilyeli Yatak Üretimi 2,55 18.000
75 Connell Connell 1926 Pirinç,Şeker vs. 2,525 245
76 Franklin Resource Johnson 1947 Yatırım Fonu 2,519 6.700
77 Simon Property Group Simon 1960 2,441 4.020
78 Brown-Forman Brown 1870 Meşrubat 2,378 7.000
79 Toll Brothers Toll 1967 Lüks Ev Yapımı 2,315 2.960
80 Belk Belk 1888 Şube Mağazacılığı 2,242 17.800
81 A.G. Edwards Edwards 1887 Emlak
Komisyonculuğu
2,199 16.181
82 Johnson Diversey Johnson 1886 Kat Bakımı 2,196 13.530
83 84 Lumber Hardy 1956 Eşya İmalatı 2,177 5.800
84 J.B. Hunt Transport
Services
Hunt 1969 Kamyon Taşımacılığı 2,1248 16.265
85 Schnuck Markets Schnuck 1939 Süpermarketler  Zinciri 2,107 18.000
86 Spring Industries Close 1888 Çarşaf,Perde vs. 2,1 17.000
87 Golub Corp. Golub 1932 Süpermarketler Zinciri 2,1 19.700
88 Amerko Shoen 1945 Kiralama 2,068 16.100
89 Wawa Wood 1865 Lüks Mağaza 2,01 13.000
90 HGroup Holding Pritzker 1957 Hotel 2 41.000
91 Weis Markets Inc. Weis 1912 Bakkaliye 1,999 19.000
92 American Greetings Sapirstein 1906 Tebrik Kartı 1,996 32.600
93 Alex Lee Inc. George 1931 Gıda Servisleri 1,98 9.000
94 J.F. Shea Shea 1876 Ev İnşaatı 1,968 2.288
95 Zachry Construction Zachry 1924 İnşaat 1,94 14.000
96 Ingram Industries Ingram 1964 Kitap,Gemi Nakliyesi 1,929 6.148
97 Sheetz Sheetz 1952 Lüks Mağaza 1,92 8.500
98 Demoulas Super Markets Demoulas 1954 Bakkaliye Zinciri 1,9 12.700
99 McWane McWane 1921 Boru,Yangın Musluğu 1,9 5.200
100 Carlson Cos. Carlson 1938 Seyahat,Hotel,
Restaurant
1,885 53.000
101 Molex Inc. Krehbiel 1938 Bilgisayar Gereçleri 1,843 16.640
102 Hunt Constraction Group Hunt 1944 Genel Müteahhit 1,811 850
103 Hillenbrand Industries Hillenbrand 1884 Sağlık,Cenaze
Hizmetleri
1,757 10.300
104 Leprino Foods Leprino 1950 Peynir 1,75 3.000
105 Follet Follet 1873 Kolej Kitabevi 1,733 10.000
106 Haworth Haworth 1948 Ofis Mobilyası 1,71 10.000
107 Rich Products Rich 1945 Dondurulmuş Gıda 1,702 6.500
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108 Crown Central Petroleum Rosenberg 1917 Petrol Rafineri 1,7 2.600
109 Brookshire Grocery Brookeshire 1921 Süpermarketler Zinciri 1,7 11.500
110 E&J Gallo Winery Gallo 1933 Şarapçılık 1,7 3.500
111 Cumberland Farms Haseotes,Bentas 1938 Lüks Mağaza 1,7 6.976
112 Tishman Realty&
Construction
Tishman 1898 Gayrimenkul 1,64 920
113 Amkor Tecnology Inc. Kim 1968 Yarı İletkenler 1,64 20.276
114 Bashas’ Basha 1932 Gıda Perakendeciliği 1,6 10.800
115 Frank Consolidated
Enterprises
Frank 1939 Filo Kiralama ve
Yönetim
1,575 550
116 Mary Kay Ash 1963 Kozmetik 1,56 3.600
117 Hunt Consolidated Hunt 1934 Petrol,Gayrimenkul 1,5 2.600
118 Maritz Corp. Maritz 1894 Seyahat,Pazarlama
Araştırması
1,5 6.000
119 A.O.Smith Corp. Smith 1874 Motor 1,469 16.200
120 American Eagle Outfitters Schottenstein 1977 Kıyafet Perakendesi 1,463 11.800
121 Walsh Group Walsh 1898 İnşaat 1,45 3.000
122 Planet Automotive Potamkin 1946 Oto Bayii 1,411 1.600
123 A.G. Spanos Cos. Spanos 1960 İnşaat 1,4 600
124 Asplundh Tree Expert Asplundh 1928 Ağaç Süsleme 1,4 24.000
125 Perot Systems Perot 1988 Bilgi Teknolojisi 1,332 9.100
126 Delaware North Cos. Jacobs 1915 Gıda Hizmetleri 1,3 25.000
127 Day&Zimmermann Group Yoh 1901 Mühendislik,İnşaat 1,3 20.000
128 Sierra Pacific Industries Emmerson 1949 Kereste 1,3 3.900
129 Imperial Sugar Kempner 1905 Şeker Rafineri 1298 2.500
130 Rooney Brothers Rooney 1896 İnşaat,Elektronik 1,201 2.500
131 W.L.Gore&Associates Gore 1958 Fabrika,Endüstriyel
Üretim
1,2 6.000
132 Goody’s Family  Clothing Goodfriend 1913 Şube Mağazacılığı 1,193 10.000
133 Goodman Manufactring Goodman 1977 Havalandırma
Sistemleri
1,15 3.750
134 American Centruy Cos. Stowers 1958 Yatırım Fonu 1,11 3.000




136 L.L: Bean Bean 1912 Spor Malzemeleri 1,1 4.500
137 Dart Container Dart 1937 Kupa,Kap 1,1 4.950
138 Gould Paper Corp. Gould 1924 Gazete Dağıtımı 1,1 485







141 M/I Schottenstein Homes Schottenstein 1976 Ev Yapımı 1,033 946
142 Crowley Maritime Crowley 1892 Denizcilik Hizmetleri 1,001 3.800
143 Berwind Group Berwind 1874 Endüstriyel Ekipman 1 3.500
144 P.C. Richard&Son Richard 1909 Hırdavat 993 Milyon 2.200
145 Meredith Corp. Meredith 1902 Dergi,TV 988 Milyon 2.569
146 McKee Foods McKee 1934 Fast Food 97 Milyon 6.500
147 Minyard Food Stores Minyard 1932 Bakkaliye 91 Milyon 6.700
148 Longaberger Co. Longaberger 1973 El Yapımı Sepet 906 Milyon 7.300
149 American Retail Group Brenninkmeyer 1931 Giyim Mağazası 9 Milyon 11.000
150 Village Super Market Sumas 1937 Süpermarketler Zinciri 883 Milyon 4.100
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Ek 6: Türkiye'nin İlk 500 Büyük Kuruluşu
Sıra Firma Bağlı Bulunduğu Oda Üretimden Satışlar
Net (YTL)
1 TÜPRAŞ-TÜRKİYE PETROL RAFİNERİLERİ A.Ş. KOCAELİ 14.239.223.472
2 FORD OTOMOTİV SANAYİ A.Ş. İSTANBUL 5.107.936.784
3 TOYOTA OTOMOTİV SANAYİ TÜRKİYE A.Ş. ADAPAZARI 3.381.843.074
4 EÜAŞ ELEKTRİK ÜRETİM ANONİM ŞİRKETİ
GENEL MÜDÜRLÜĞÜ KAMU 3.156.125.036
5 ARÇELİK A.Ş. İSTANBUL 3.052.451.806
6 EREĞLİ DEMİR VE ÇELİK FABRİKALARI T.A.Ş. ANKARA 3.047.453.843
7 OYAK-RENAULT OTOMOBİL FABRİKALARI
A.Ş. İSTANBUL 2.860.706.832
8 VESTEL ELEKTRONİK SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 2.558.017.552
9 TOFAŞ TÜRK OTOMOBİL FABRİKASI A.Ş. İSTANBUL 2.232.024.573
10 AYGAZ A.Ş. İSTANBUL 2.173.347.096
11 TÜRKİYE ŞEKER FABRİKALARI A.Ş. KAMU 1.783.560.468
12 BEKO ELEKTRONİK A.Ş. İSTANBUL 1.737.166.298
13 MERCEDES-BENZ TÜRK ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 1.516.807.146
14 PETKİM PETROKİMYA HOLDİNG A.Ş. GENEL
MÜDÜRLÜĞÜ KAMU 1.344.619.736
15 İÇDAŞ ÇELİK ENERJİ TERSANE VE ULAŞIM
SAN. A.Ş. İSTANBUL 1.329.079.210
16 UNILEVER SANAYİ VE TİCARET TÜRK
ANONİM ŞİRKETİ. İSTANBUL 1.271.020.672
17 MİLANGAZ LPG DAĞITIM TİCARET VE
SANAYİ A.Ş. İSTANBUL 1.269.855.330
18 HABAŞ SINAİ VE TIBBİ GAZLAR İSTİHSAL
ENDÜSTRİSİ A.Ş. İSTANBUL 1.252.009.126
19 TÜRKİYE KÖMÜR İŞLETMELERİ KURUMU
GENEL MÜDÜRLÜĞÜ KAMU 1.184.098.640
20 İSKENDERUN DEMİR VE ÇELİK A.Ş. İSKENDERUN 1.096.374.000
21 HYUNDAI ASSAN OTOMOTİV SAN. VE TİC.
A.Ş. KOCAELİ 1.076.101.613
22 ÇOLAKOĞLU METALURJİ A.Ş. İSTANBUL 1.009.175.855
23 İPRAGAZ A.Ş. İSTANBUL 991.720.382
24 BSH EV ALETLERİ SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 919.397.715
25 OLTAN GIDA MAD. İHR. İTH. VE TİC. LTD. ŞTİ. TRABZON 787.807.440
26 COCA-COLA İÇECEK A.Ş. İSTANBUL 761.701.306
27 VESTEL BEYAZ EŞYA SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. MANİSA 755.693.849
28 BMC SANAYİ VE TİCARET A.Ş. EGE-İZMİR 743.225.337
29 BORÇELİK ÇELİK SANAYİİ TİCARET A.Ş. İSTANBUL 733.902.555
30 BOSCH SANAYİ VE TİCARET A.Ş. BURSA 723.647.452
31 AKSA AKRİLİK KİMYA SANAYİİ A.Ş. İSTANBUL 700.949.403
32 ÇAY İŞLETMELERİ GENEL MÜDÜRLÜĞÜ KAMU 667.748.034
33 PROFİLO TELRA ELEKTRONİK SANAYİ VE
TİCARET ANONİM ŞİRKETİ. İSTANBUL 663.989.006
34 DİLER DEMİR ÇELİK ENDÜSTRİ VE TİCARET
ANONİM ŞİRKETİ. İSTANBUL 657.834.246
35 EGE ÇELİK ENDÜSTRİSİ SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 640.057.862
36 SARKUYSAN ELEKTROLİTİK BAKIR SAN. VE
TİC. A.Ş. İSTANBUL 629.830.147
37 KAPTAN DEMİR ÇELİK END.VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 624.232.166
38 ADVANSA SASA POLYESTER SANAYİ A.Ş. ADANA 615.194.295
39 FIRAT PLASTİK KAUÇUK SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 600.087.310
40 KORTEKS MENSUCAT SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. İSTANBUL 598.327.814
41 ASSAN DEMİR VE SAC SAN. A.Ş. İSTANBUL 579.466.830
42 BORUSAN MANNESMANN BORU SANAYİ VE
TİCARET A.Ş. İSTANBUL 576.641.389
43 TRAKYA CAM SANAYİİ A.Ş. İSTANBUL 559.009.520
44 BRİSA BRIDGESTONE SABANCI LASTİK SAN. İSTANBUL 557.004.688
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VE TİC. A.Ş.
45 ANADOLU EFES BİRACILIK VE MALT
SANAYİİ A.Ş. İSTANBUL 548.718.591
46 TÜRKİYE PETROLLERİ ANONİM ORTAKLIĞI  KAMU 539.026.705
47 SIEMENS SANAYİ VE TİCARET A.Ş. İSTANBUL 521.165.397
48 TEKEL TÜTÜN,TÜTÜN MAMULLERİ,TUZ VE
ALKOL İŞLETMELERİ A.Ş. KAMU 520.402.229
49 KROMAN ÇELİK SANAYİİ A.Ş. KOCAELİ 512.899.368
50 ÜSTÜN GIDA SANAYİ VE TİCARET ANONİM
ŞİRKETİ. İSTANBUL 507.788.782
51 YAZICI DEMİR ÇELİK SANAYİ VE TURİZM
TİCARET A.Ş. İSTANBUL 495.195.718
52 AK GIDA SANAYİ VE TİCARET A.Ş. İSTANBUL 487.925.463
53 TÜRK TRAKTÖR VE ZİRAAT MAKİNELERİ A.Ş. ANKARA 485.859.576
54 KARDEMİR KARABÜK DEMİR ÇELİK SAN. VE
TİC. A.Ş. KARABÜK 482.143.412
55 KONYA ŞEKER SAN. VE TİC. A.Ş. KONYA 479.865.659
56 BAYMİNA ENERJİ A.Ş. ANKARA 478.610.988
57 TÜRK DEMİR DÖKÜM FABRİKALARI A.Ş. İSTANBUL 473.673.926
58 TEMSA SANAYİ VE TİCARET A.Ş. ADANA 473.265.524
59 GOODYEAR LASTİKLERİ T.A.Ş. İSTANBUL 464.243.508
60 TÜRK PİRELLİ LASTİKLERİ A.Ş. İSTANBUL 457.293.329
61 HÜRRİYET GAZETECİLİK VE MATBAACILIK
A.Ş. İSTANBUL 446.780.815
62 UZEL MAKİNA SANAYİ A.Ş. İSTANBUL 443.522.997
63 ER-BAKIR ELEKTROLİTİK BAKIR
MAMÜLLERİ A.Ş. DENİZLİ 437.464.954
64 İZMİR DEMİR ÇELİK SANAYİ A.Ş. EGE-İZMİR 436.303.148
65 ETİ MADEN İŞLETMELERİ GENEL
MÜDÜRLÜĞÜ KAMU 435.342.425
66 BESLER GIDA VE KİMYA SANAYİ VE
TİCARET ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 416.428.451
67 GLAXOSMITHKLINE İLAÇLARI SANAYİ VE
TİCARET A.Ş. İSTANBUL 416.050.314
68 ASELSAN ELEKTRONİK SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. ANKARA 410.536.352
69 ABDİ İBRAHİM İLAÇ SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 405.258.376
70 YÜCEL BORU VE PROFİL ENDÜSTRİSİ A.Ş. İSTANBUL 401.385.486
71 AKÇANSA ÇİMENTO SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. İSTANBUL 400.894.464
72 AKENERJİ ELEKTRİK ÜRETİM A.Ş. İSTANBUL 395.374.064
73 TOROS TARIM SAN. VE TİC. A.Ş İSTANBUL 390.921.959
74 MAN TÜRKİYE A.Ş. ANKARA 389.634.360
75 ÜLKER GIDA SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 385.651.712
76 EKİNCİLER DEMİR VE ÇELİK SAN. A.Ş. İSTANBUL 385.272.771
77 S.S FINDIK TARIM SATIŞ KOOPERATİFLERİ
BİRLİĞİ GİRESUN 385.241.121
78 PAŞABAHÇE CAM SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 373.217.690
79 İSKO DOKUMA İŞLETMELERİ SANAYİ VE
TİCARET A.Ş. GAZİANTEP 367.032.039
80 TÜRK HENKEL KİMYA SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 359.067.971
81 MAKİNA VE KİMYA ENDÜSTRİSİ KURUMU
GENEL MÜDÜRLÜĞÜ KAMU 358.024.403
82 ANADOLU CAM SANAYİİ A.Ş. İSTANBUL 351.238.836
83 SANKO TEKSTİL İŞLETMELERİ SAN. VE TİC.
A.Ş. GAZİANTEP 349.819.587
84 GOLDAŞ KUYUMCULUK SANAYİ İTHALAT
İHRACAT ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 345.127.179
85 TAT KONSERVE SANAYİİ A.Ş. İSTANBUL 344.803.339
86 ECZACIBAŞI YAPI GEREÇLERİ SAN. VE TİC.
A.Ş. İSTANBUL 340.278.654
87 MERKEZ ÇELİK SAN. VE TİC. A.Ş. KAYSERİ 339.366.159
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88 ZORLU LİNEN DOKUMA EMPRİME
KONFEKSİYON SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 338.382.810
89 C.P. STANDART GIDA SANAYİ VE TİCARET
ANONİM ŞİRKETİ. İSTANBUL 338.342.965
90 TOSÇELİK PROFİL VE SAÇ ENDÜSTRİSİ A.Ş İSKENDERUN 334.230.620
91 HES HACILAR ELEKTRİK SAN. VE TİC. A.Ş. KAYSERİ 331.867.518
92 BİLKONT DIŞ TİCARET VE TEKSTİL SAN. A.Ş.  İSTANBUL 329.848.696
93 SÜTAŞ BURSA VE HAVALİSİ PASTÖRİZE SÜT
VE SÜT MAMÜLLERİ GIDA SANAYİ VE
TİCARET A.Ş.
KARACABEY 325.808.365
94 MOGAZ PETROL GAZLARI A.Ş. İSTANBUL 321.105.897
95 DÖKTAŞ DÖKÜMCÜLÜK TİC. VE SAN. A.Ş. ORHANGAZİ 320.763.500
96 YEŞİM TEKSTİL SANAYİ VE TİCARET A.Ş. BURSA 318.753.008
97 BANVİT BANDIRMA VİTAMİNLİ YEM SAN.
A.Ş. BALIKESİR 315.566.873
98 ANADOLU ISUZU OTOMOTİV SANAYİ VE TİC.
A.Ş. İSTANBUL 312.596.878
99 KAYSERİ ŞEKER FABRİKASI A.Ş. KAYSERİ 309.881.698
100 PINAR SÜT MAMÜLLERİ SANAYİİ A.Ş. EGE-İZMİR 309.541.956
101 BOYTAŞ MOBİLYA SAN. VE TİC. A.Ş. KAYSERİ 308.632.387
102 KALESERAMİK ÇANAKKALE KALEBODUR
SERAMİK SANAYİ ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 307.829.174
103 KORDSA ENDÜSTRİYEL İPLİK VE KORD BEZİ
SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 306.577.220
104 TEZCAN GALVANİZLİ YAPI ELM. SAN. VE TİC.
A.Ş. KOCAELİ 304.788.062
105 VESTEL KOMÜNİKASYON SAN. VE TİC. A.Ş.  EGE-İZMİR 304.721.119
106 ÇİMSA ÇİMENTO SANAYİ VE TİCARET A.Ş MERSİN 303.570.678
107 POYRAZ KARLIBEL FINDIK ENTEGRE SAN. VE
TİC. A.Ş. ORDU 295.373.623
108 PARK TERMİK ELEKTRİK SAN.VE TİC.A.Ş ANKARA 292.000.759
109 AREVA T&D ENERJİ ENDÜSTRİSİ A.Ş. KOCAELİ 290.544.976
110 MARSA KRAFT FOODS SABANCI GIDA SAN.
VE TİC. A.Ş. ADANA 288.496.253
111 S.S. TARİŞ PAMUK VE YAĞLI TOHUMLAR
TARIM SATIŞ KOOPERATİFLERİ BİRLİĞİ EGE-İZMİR 286.715.635
112 JTI TÜTÜN ÜRÜNLERİ SANAYİ A.Ş. İSTANBUL 279.797.087
113 FEDERAL-MOGUL SAPANCA SEGMAN VE
GÖMLEK ÜRETİM TESİSLERİ A.Ş. ADAPAZARI 277.406.120
114 BETEK BOYA VE KİMYA SANAYİ A.Ş. İSTANBUL 276.355.234
115 NUH ÇİMENTO SANAYİ A.Ş. KOCAELİ 276.245.441
116 HEMA ENDÜSTRİ A.Ş. İSTANBUL 272.146.137
117 ETİ GIDA SANAYİ VE TİCARET A.Ş. ESKİŞEHİR 271.536.591
118 OLTAN FINDIK SAN. VE TİC. LTD. ŞTİ DÜZCE 268.875.121
119 AUTOLİV CANKOR OTOMOTİV EMNİYET
SİSTEMLERİ SAN. VE TİC. A.Ş. KOCAELİ 267.003.498
120 KENT GIDA MADDELERİ SANAYİİ VE TİC. A.Ş. KOCAELİ 266.444.304
121 OTOKAR OTOBÜS KAROSERİ SANAYİ A.Ş. İSTANBUL 266.333.534
122 SODA SANAYİİ A.Ş. İSTANBUL 265.714.926
123 MERKEZ GAZETE DERGİ BASIM YAYINCILIK
SANAYİ VE TİCARET A.Ş. İSTANBUL 265.347.390
124 TÜRK PRYSMİAN KABLO VE SİSTEMLERİ A.Ş. BURSA 263.016.007
125 NOKSEL ÇELİK BORU SANAYİ A.Ş. ANKARA 262.804.324
126 TRAKYA YAĞLI TOHUMLAR TARIM SATIŞ
KOOPERATİFLERİ BİRLİĞİ EDİRNE 262.176.217
127 TEKNİK MALZEME TİC. VE SAN. A.Ş. BURSA 257.733.416
128 ALTINMARKA GIDA SANAYİ VE TİCARET
ANONİM ŞİRKETİ. İSTANBUL 256.191.797
129 NURSAN ÇELİK SANAYİ VE HADDECİLİK A.Ş.  DÖRTYOL 255.745.103
130 ENERJİSA ENERJİ ÜRETİM A.Ş. KOCAELİ 254.162.735
131 BAYER TÜRK KİMYA SAN. LTD. ŞTİ. İSTANBUL 254.109.504
132 ORTA ANADOLU TİC. VE SAN. İŞL. T.A.Ş. KAYSERİ 253.994.869
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133 YILDIZ ENTEGRE AĞAÇ SAN. VE TİC. A.Ş. SAMSUN 249.747.444
134 DELPHI AUTOMOTIVE SYSTEMS LTD. ŞTİ. İSTANBUL 248.744.849
135 DOĞAN GAZETECİLİK A.Ş. İSTANBUL 247.805.135
136 GÜLSAN SENTETİK DOKUMA SANAYİ VE TİC.
A.Ş. GAZİANTEP 246.888.320
137 KARSAN OTOMOTİV SANAYİİ VE TİCARET
A.Ş. BURSA 244.224.522
138 EİS ECZACIBAŞI İLAÇ SAN VE TİC A.Ş. İSTANBUL 242.769.460
139 MERİNOS HALI SANAYİ VE TİC. A.Ş. GAZİANTEP 242.293.354
140 KASTAMONU ENTEGRE AĞAÇ SANAYİ VE
TİC. A.Ş. İSTANBUL 238.517.268
141 MEY ALKOLLÜ İÇKİLER SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 234.896.601
142 BİLİM İLAÇ SANAYİİ VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 233.610.527
143 GÜLAYLAR ULUSLARARASI KUYUMCULUK
MÜCEVHERAT SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 231.587.304
144 ADANA ÇİMENTO SANAYİİ T.A.Ş. ADANA 228.038.306
145 NAKSAN PLASTİK SANAYİ VE TİCARET A.Ş.  GAZİANTEP 227.845.904
146 TOYOTA BOSHOKU TÜRKİYE OTOMOTİV
SAN. VE TİC. A.Ş. ADAPAZARI 227.485.974
147 SANOVEL İLAÇ SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 225.451.382
148 MENDERES TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş. DENİZLİ 225.290.985
149 NOVARTİS SAĞLIK GIDA VE TARIM
ÜRÜNLERİ SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 224.463.618
150 BOSSA TİCARET VE SANAYİ İŞLETMELERİ
T.A.Ş. ADANA 223.170.095
151 ARÇELİK-LG KLİMA SAN. VE TİC. A.Ş. KOCAELİ 221.042.343
152 NOBEL İLAÇ SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 218.557.971
153 - İSTANBUL -
154 ÖZKAN DEMİR ÇELİK SAN. A.Ş. EGE-İZMİR 217.205.220
155 ÇEBİTAŞ DEMİR ÇELİK ENDÜSTRİSİ A.Ş. İSTANBUL 216.869.930
156 HONDA TÜRKİYE A.Ş. KOCAELİ 216.000.351
157 PINAR ENTEGRE ET VE UN SANAYİ A.Ş EGE-İZMİR 215.707.323
158 ZORLU ENERJİ ELEKTRİK ÜRETİM A.Ş. BURSA 215.520.641
159 YİBİTAŞ LAFARGE ORTA ANADOLU
ÇİMENTO SANAYİ VE TİCARET A.Ş. ANKARA 213.643.432
160 ASİL ÇELİK SAN. VE TİC A.Ş. İSTANBUL 210.893.334
161 SANDOZ İLAÇ SANAYİ VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 210.141.491
162 BEYPİ BEYPAZARI TARIMSAL ÜRETİM
PAZARLAMA SAN. VE TİC. A.Ş. BOLU 209.920.191
163 ASSAN ÇELİK ÜRÜNLERİ SANAYİ VE
TİCARET A.Ş. İSTANBUL 208.114.628
164 STARWOOD ORMAN ÜRÜNLERİ SANAYİ A.Ş.  İNEGÖL 204.248.079
165 İPEK KAĞIT SANAYİ VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 203.425.678
166 ERPİLİÇ ENTEGRE TAVUKÇULUK ÜRETİM
PAZARLAMA VE TİC. LTD. ŞTİ. BOLU 203.293.854
167 BATIÇİM BATI ANADOLU ÇİMENTO SANAYİİ
A.Ş. EGE-İZMİR 201.518.815
168 ÜMRAN ÇELİK BORU SANAYİİ A.Ş. İSTANBUL 201.516.976
169 ETİ ALÜMİNYUM A.Ş. KONYA 201.508.715
170 ALLİANCE ONE TÜTÜN A.Ş. EGE-İZMİR 197.046.551
171 BİS ENERJİ ELEKTRİK ÜRETİM A.Ş. BURSA 195.736.836
172 PROGIDA TARIM ÜRÜNLERİ SANAYİ VE
TİCARET ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 192.193.123
173 BP PETROLLERİ A.Ş. İSTANBUL 191.196.079
174 FAKO İLAÇLARI A.Ş. İSTANBUL 190.553.233
175 - İSTANBUL -
176 DYO BOYA FABRİKALARI SANAYİ VE TİC.
A.Ş. EGE-İZMİR 189.742.540
177 İZOCAM TİC. VE SAN. A.Ş. İSTANBUL 188.709.673
178 HAYAT KİMYA SANAYİ A.Ş. İSTANBUL 188.609.318
179 - İSTANBUL -
180 KOROZO AMBALAJ SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 187.126.557
181 GÜRSOY TARIMSAL ÜRÜNLER GIDA SANAYİ ORDU 186.950.463
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VE TİCARET A.Ş.
182 GAP GÜNEYDOĞU TEKSTİL SAN. VE TİC A.Ş.  İSTANBUL 184.713.291
183 ŞENPİLİÇ GIDA SANAYİ A.Ş. ADAPAZARI 184.604.587
184 MARSHALL BOYA VE VERNİK SANAYİİ A.Ş.  İSTANBUL 184.331.737
185 ASKAM KAMYON İMALAT VE TİCARET A.Ş.  İSTANBUL 183.900.416
186 DEVA HOLDİNG A.Ş. İSTANBUL 183.773.632
187 ABB ELEKTRİK SANAYİ A.Ş. İSTANBUL 182.868.102
188 EKS ECZACIBAŞI KARO SERAMİK SAN. VE
TİC. A.Ş. İSTANBUL 181.456.165
189 KÜÇÜKÇALIK TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş. İNEGÖL 180.805.456
190 AKSA JENERATÖR SANAYİ A.Ş. İSTANBUL 180.630.786
191 PARK TEKNİK ELEKTRİK MADENCİLİK
TURİZM SAN. VE TİC. A.Ş. ANKARA 180.208.518
192 OLMUKSA INTERNATIONAL PAPER-SABANCI
AMBALAJ SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 180.031.758
193 BAYDEMİRLER TEKSTİL SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. İSTANBUL 179.721.666
194 İGSAŞ İSTANBUL GÜBRE SANAYİİ A.Ş. KOCAELİ 178.258.419
195 BİSKOT BİSKÜVİ GIDA SAN. VE TİC. A.Ş. KARAMAN 176.815.020
196 POLİNAS PLASTİK SANAYİİ VE TİCARET A.Ş.  EGE-İZMİR 175.945.397
197 OYAK BETON SAN. VE TİC. A.Ş. ANKARA 175.409.081
198 - TRABZON -
199 OTOYOL SANAYİ A.Ş. İSTANBUL 174.890.538
200 SET ÇİMENTO SANAYİ VE TİCARET A.Ş. BALIKESİR 173.967.788
201 CMS JANT VE MAKİNA SANAYİİ A.Ş. EGE-İZMİR 170.606.048
202 BEŞLER MAKARNA UN İRMİK GIDA SAN. VE
TİC. A.Ş. GAZİANTEP 170.399.353
203 PETROL OFİSİ A.Ş. İSTANBUL 170.266.294
204 İNDESİT COMPANY BEYAZ EŞYA SANAYİ VE
TİCARET A.Ş. İSTANBUL 169.992.599
205 ALTINYILDIZ MENSUCAT VE KONFEKSİYON
FABRİKALARI A.Ş. İSTANBUL 169.216.525
206 ÇAYIROVA BORU SANAYİ VE TİCARET A.Ş KOCAELİ 168.866.307
207 İSTİKBAL MOBİLYA SAN. VE TİC. A.Ş. KAYSERİ 168.354.429
208 AKIN TEKSTİL A.Ş. İSTANBUL 167.933.802
209 YEŞİLYURT DEMİR ÇEKME SAN. VE TİC. LTD.
ŞTİ. SAMSUN 166.726.165
210 ENTEK ELEKTRİK ÜRETİMİ A.Ş. KOCAELİ 165.777.699
211 DURAK FINDIK SAN. VE TİC. A.Ş. ÜNYE 164.822.081
212 HAYAT TEMİZLİK VE SAĞLIK ÜRÜNLERİ
SAN. VE TİC.A.Ş. KOCAELİ 163.933.750
213 MANİSA
214 KONYA ÇİMENTO SANAYİİ A.Ş. KONYA 161.926.559
215 ATATEKS TEKSTİL İŞLETMELERİ SAN. VE
TİC. A.Ş. İSTANBUL 161.701.494
216 İSTANBUL
217 KESKİNOĞLU TAVUKÇULUK VE DAMIZLIK
İŞLETMELERİ SANAYİ TİCARET A.Ş. AKHİSAR 160.966.941
218 SOFRA YEMEK ÜRETİM VE HİZMET A.Ş. İSTANBUL 159.037.213
219 ŞIK MAKAS GİYİM SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 158.061.012
220 ABALIOĞLU YEM SOYA VE TEKSTİL SAN. A.Ş. DENİZLİ 156.980.809
221 DENİZLİ ÇİMENTO SANAYİİ T.A.Ş. DENİZLİ 156.748.741
222 TİRE KUTSAN OLUKLU MUKAVVA KUTU VE
KAĞIT SANAYİİ A.Ş. TİRE 155.626.415
223 MOBİL OİL TÜRK A.Ş. İSTANBUL 155.578.598
224 ADOPEN PLASTİK VE İNŞAAT SAN. A.Ş. ANTALYA 154.661.083
225 YÖRSAN GIDA MAMULLERİ SAN. VE TİC. A.Ş. BALIKESİR 154.016.248
226 NEXANS İLETİŞİM ENDÜSTRİ VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 153.185.018
227 BAGFAŞ BANDIRMA GÜBRE FABRİKALARI
A.Ş. İSTANBUL 152.210.371
228 ECZACIBAŞI-BAXTER HASTANE ÜRÜNLERİ
SANAYİ VE TİCARET A.Ş. İSTANBUL 151.752.160
229 BAYMAK MAKİNA SANAYİ VE TİCARET A.Ş  İSTANBUL 150.426.724
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230 ASAŞ ALÜMİNYUM SANAYİ VE TİCARET
ANONİM ŞİRKETİ. İSTANBUL 149.951.875
231 SARAR GİYİM TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş. ESKİŞEHİR 149.012.622
232 TUKAŞ GIDA SAN. VE TİC. A.Ş. EGE-İZMİR 148.489.447
233 KÜRÜM DEMİR OTOMOTİV GIDA TEKSTİL
ELEKTRONİK PETROL VE DANIŞMANLIK
SAN. DIŞ TİC. A.Ş.
İSTANBUL 148.079.171
234 KOÇ HADDECİLİK TEKSTİL İNŞAAT SANAYİ
VE TİCARET A.Ş. DÖRTYOL 146.911.063
235 YAZAKİ OTOMOTİV YAN SANAYİ VE
TİCARET A.Ş. AKYAZI 146.153.355
236 ÇAK TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 145.557.015
237 SARITAŞ ÇELİK SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 144.722.412
238 BEKSA ÇELİK KORD SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 144.675.657
239 ERAK GİYİM SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 142.937.929
240 ÜNYE ÇİMENTO SANAYİİ VE TİCARET A.Ş. ÜNYE 142.376.417
241 COGNİS KİMYA SANAYİ VE TİCARET A.Ş KOCAELİ 141.953.246
242 - ADANA
243 AKZO NOBEL KEMİPOL KİMYA SAN. VE TİC.
A.Ş. EGE-İZMİR 141.464.756
244 RAST GIDA SAN. VE TİC. A.Ş. BALIKESİR 141.112.645
245 ÇEMTAŞ ÇELİK MAKİNA SAN.VE TİC.A.Ş. BURSA 139.918.392
246 YILDIZ SUNTA MDF ORMAN ÜRÜNLERİ
SANAYİ TESİSLERİ İTH. İHR. VE TİC. A.Ş. KOCAELİ 139.180.708
247 THE SHELL COMPANY OF TURKEY LTD. İSTANBUL 138.563.475
248 PAŞABAHÇE ESKİŞEHİR CAM SAN. VE TİC.
A.Ş. ESKİŞEHİR 137.798.508
249 AYTAÇ DIŞ TİCARET YATIRIM SAN. A.Ş. ÇANKIRI 137.714.590
250 ASTEL KAĞITÇILIK SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 137.013.224
251 MODERN KARTON SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 136.698.417
252 ÇİMENTAŞ İZMİR ÇİMENTO FABRİKASI TÜRK
A.Ş. EGE-İZMİR 136.669.378
253 MUTLU AKÜ VE MALZEMELERİ SAN. A.Ş. İSTANBUL 136.490.000
254 YUDUM GIDA SANAYİ VE TİCARET A.Ş. İSTANBUL 136.229.344
255 GÜBRE FABRİKALARI T.A.Ş. İSTANBUL 135.756.876
256 ROCHE MÜSTAHZARLARI SAN. A.Ş. İSTANBUL 135.285.646
257 ÇAMSAN AĞAÇ SAN. VE TİC. A.Ş. ORDU 134.929.789
258 UÇAK SERVİSİ A.Ş. İSTANBUL 134.744.886
259 ROTOPAK MATBAACILIK AMBALAJ SAN. VE
TİC. A.Ş. İSTANBUL 134.527.270
260 KİPAŞ MENSUCAT İŞLETMELERİ A.Ş. KAHRAMANMARAŞ  134.504.238
261 CAM ELYAF SANAYİİ A.Ş. İSTANBUL 134.352.447
262 STANDARD PROFİL OTOMOTİV SAN. VE TİC.
A.Ş. İSTANBUL 134.082.711
263 ŞÖLEN ÇİKOLATA GIDA SAN VE TİC A.Ş. GAZİANTEP 133.990.264
264 SET BETON MADENCİLİK SAN. VE TİC.
ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 133.888.661
265 OYSA ÇİMENTO SANAYİİ VE TİCARET A.Ş. NİĞDE 133.157.320
266 SOLLAC AMBALAJ ÇELİĞİ SANAYİ VE
TİCARET A.Ş. İSTANBUL 132.115.775
267 NERGİS TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş. BURSA 131.459.070
268 KÜÇÜKBAY YAĞ VE DETERJAN SAN. A.Ş. EGE-İZMİR 130.598.022
269 ÇELİKORD A.Ş. İSTANBUL 130.267.451
270 POLİSAN BOYA SANAYİ VE TİCARET A.Ş. KOCAELİ 129.475.278
271 LİO YAĞ SAN. VE TİC. A.Ş. EGE-İZMİR 129.281.373
272 YAVUZLAR FINDIK GIDA SANAYİ VE
TİCARET ULUSLARARASI TAŞIMACILIK LTD.
ŞTİ.
DÜZCE 129.181.955
273 BOLU ÇİMENTO SANAYİİ A.Ş. BOLU 129.038.997
274 GEMLİK GÜBRE SANAYİİ A.Ş. GEMLİK 127.492.979
275 GÖLTAŞ GÖLLER BÖLGESİ ÇİMENTO SAN. VE
TİC. A.Ş. ISPARTA 127.282.625
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276 ATASAY KUYUMCULUK SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. İSTANBUL 127.048.550
277 TERMO TEKNİK TİC. VE SAN. A.Ş. İSTANBUL 127.014.449
278 DATATEKNİK BİLGİSAYAR SİSTEMLERİ
TİCARET VE SANAYİ ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 126.737.315
279 EREGE METAL DEMİR ÇELİK SAN. VE TİC.
A.Ş. EGE-İZMİR 126.468.504
280 AKBAŞLAR TEKSTİL ENERJİ SAN. VE TİC. A.Ş. BURSA 126.344.791
281 AK-KİM KİMYA SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 126.262.594
282 TÜLOMSAŞ TÜRKİYE LOKOMOTİF VE MOTOR
SANAYİİ A.Ş. KAMU 125.683.733
283 FEZA GAZETECİLİK A.Ş. İSTANBUL 125.487.802
284 EGE SERAMİK SANAYİ VE TİCARET A.Ş. EGE-İZMİR 125.054.446
285 İSTANBUL
286 KOMBASSAN KAĞIT MATBAA GIDA VE
TEKSTİL SAN. TİC. A.Ş. KONYA 124.330.394
287 HİDROMEK HİDROLİK VE MEKANİK MAKİNA
İMALAT SAN. VE TİC. LTD. ŞTİ. ANKARA 124.296.754
288 DİMES GIDA SAN. VE TİC. A.Ş. TOKAT 124.113.991
289 ŞEKER PİLİÇ VE YEM SANAYİ TİCARET A.Ş.  BALIKESİR 124.044.370
290 ARSLANTÜRK TARIM ÜRÜNLERİ SAN. NAK.
İHR. VE İTH. A.Ş. TRABZON 123.583.627
291 HAYES LEMMERZ JANTAŞ JANT SAN. VE TİC.
A.Ş. MANİSA 123.258.081
292 VOLKSWAGEN ELEKTRİK SİSTEMLERİ A.Ş. ÇERKEZKÖY 123.185.909
293 İSTANBUL ASFALT FABRİKALARI SAN. VE
TİC. A.Ş. KAMU 122.429.056
294 HAVELSAN HAVA ELEKTRONİK SAN. VE TİC.
A.Ş. ANKARA 122.326.863
295 KİLİM GRUBU KARTALTEPE MENSUCAT FAB.
T.A.Ş. İSTANBUL 122.106.592
296 BURSA ÇİMENTO FABRİKASI A.Ş. BURSA 121.514.610
297 VERDE YAĞ BESİN MAD. SAN. TİC. A.Ş. EGE-İZMİR 121.311.302
298 GRAMMER KOLTUK SİSTEMLERİ SANAYİ VE
TİCARET A.Ş. BURSA 121.155.607
299 POLİMER KAUÇUK SAN. VE PAZ. A.Ş. İSTANBUL 121.136.300
300 NUH BETON ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 121.057.816
301 MARDİN ÇİMENTO SANAYİİ VE TİCARET A.Ş.  MARDİN 120.721.930
302 EROĞLU GİYİM SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 120.019.417
303 BİZİMGAZ TİC. VE SAN. A.Ş. KOCAELİ 119.642.996
304 TUSAŞ HAVACILIK VE UZAY SAN. A.Ş. ANKARA 119.334.911
305 DOĞU ÇAY İŞLETMESİ SAN. VE TİC. A.Ş RİZE 119.242.300
306 ALARKO CARRIER SANAYİ VE TİCARET
ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 118.277.612
307 TIRSAN TREYLER SAN. TİC. VE NAKLİYAT
A.Ş. ADAPAZARI 118.247.229
308 DELLA GIDA SANAYİ VE TİCARET A.Ş. İSTANBUL 118.075.000
309 DEMİR EXPORT A.Ş. ANKARA 117.935.137
310 EGE PROFİL TİC. VE SAN. A.Ş. EGE-İZMİR 117.682.405
311 ATAÇ İNŞAAT VE SANAYİ A.Ş. ANTALYA 117.266.581
312 ORTADOĞU RULMAN SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. ANKARA 117.060.059
313 COŞKUNÖZ METAL FORM MAKİNA END. VE
TİC. A.Ş. BURSA 116.910.696
314 - İSTANBUL -
315 KOCAER HADDECİLİK SAN. VE TİC. LTD. ŞTİ.  DENİZLİ 116.458.348
316 İDEAL GIDA SAN. VE TİC. A.Ş. KOCAELİ 116.087.148
317 DURMAZLAR MAKİNA SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. BURSA 114.956.221
318 TUSAŞ MOTOR SANAYİİ A.Ş. ESKİŞEHİR 114.284.665
319 TOSYALI DEMİR ÇELİK SAN. A.Ş. İSKENDERUN 113.698.918
320 AKTEKS AKRİLİK İPLİK SANAYİ VE TİC. A.Ş.  GAZİANTEP 112.010.364
321 SİFAŞ SENTETİK İPLİK FABRİKALARI A.Ş. BURSA 111.716.542
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322 YÜNSA YÜNLÜ SANAYİ VE TİCARET A.Ş. İSTANBUL 111.598.930
323 OZANTEKS TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş. DENİZLİ 111.453.383
324 TAMEK GIDA VE KONSANTRE SANAYİİ VE
TİCARET A.Ş. İSTANBUL 111.175.827
325 BİRLİK MENSUCAT TİCARET VE SANAYİ
İŞLETMESİ A.Ş. KAYSERİ 110.798.545
326 BAŞTUĞ ÇELİK SANAYİ A.Ş. DÖRTYOL 110.618.240
327 NORTEL NETWORKS NETAŞ
TELEKOMÜNİKASYON A.Ş. İSTANBUL 110.185.086
328 CAMİŞ AMBALAJ SAN.A.Ş. İSTANBUL 109.404.632
329 YATAŞ YATAK VE YORGAN SAN. TİC. A.Ş KAYSERİ 107.784.638
330 ÖZYILMAZ FINDIK TİC. SAN. LTD. ŞTİ. ÇARŞAMBA 107.514.013
331 LAFARGE ASLAN ÇİMENTO A.Ş. İSTANBUL 106.882.349
332 TEKLAS KAUÇUK SANAYİ VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 106.323.009
333 AK-AL TEKSTİL SANAYİİ A.Ş. İSTANBUL 106.062.767
334 ÖZER METAL SANAYİ A.Ş. İSTANBUL 105.995.247
335 AMASYA ŞEKER FABRİKASI A.Ş. SULUOVA 105.887.490
336 - EGE-İZMİR -
337 HAS ÇELİK VE HALAT SAN. TİC. A.Ş KAYSERİ 105.779.821
338 KARTONSAN KARTON SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 105.508.628
339 FRESH CAKE GIDA SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 104.751.279
340 CROWN BEVCAN TÜRKİYE AMBALAJ SAN.
VE TİC. A.Ş. KOCAELİ 104.517.348
341 SABIRLAR FINDIK İHRACAT LTD. ŞTİ. TRABZON 104.467.012
342 ÇAMLI YEM BESİCİLİK SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. EGE-İZMİR 104.057.304
343 SARAY DÖKÜM VE MADENİ AKSAM SAN. A.Ş. İSTANBUL 103.739.531
344 KARİN GIDA SANAYİ VE TİCARET ANONİM
ŞİRKETİ. İSTANBUL 103.629.017
345 - İSTANBUL -
346 DENİZLİ BASMA VE BOYA SANAYİİ A.Ş. DENİZLİ 102.307.947
347 ETİ BAKIR A.Ş. İNEBOLU 101.563.548
348 HEY TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 101.204.840
359 SARAY HALI A.Ş. İSTANBUL 101.036.864
350 AYDIN ÖRME SANAYİ VE TİCARET A.Ş. İSTANBUL 100.812.931
351 MİTAŞ ENERJİ VE MADENİ İNŞAAT İŞLERİ
TÜRK A.Ş ANKARA 100.166.867
452 KLAS YAĞ VE GIDA SAN. TAR. ÜR. VE
TÜK.MAL. PAZ. TİC. LTD. ŞTİ. TEKİRDAĞ 100.025.515
353 YOLBULAN METAL SANAYİ VE TİCARET A.Ş.  DÖRTYOL 99.175.503
354 ERGAZ SANAYİ VE TİCARET A.Ş. İSTANBUL 99.060.184
355 SCHNEİDER ELEKTRİK SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. EGE-İZMİR 98.850.376
356 TÜVASAŞ-TÜRKİYE VAGON SANAYİİ A.Ş. KAMU 98.735.491
357 GEMAK GEMİ İNŞAAT SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 98.087.842
358 ALTINAPA DEĞİRMENCİLİK TİC. VE SAN. A.Ş. KONYA 97.778.617
359 YAKUPOĞLU TİCARET ABDİL VEDAT
YAKUPOĞLU ANKARA 97.548.846
360 AKDENİZ KİMYA SAN. VE TİC. A.Ş. EGE-İZMİR 97.547.362
361 DEMİSAŞ DÖKÜM EMAYE MAMULLERİ SAN.
A.Ş. İSTANBUL 96.976.498
362 ERDEMİR MADENCİLİK SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. SİVAS 96.827.865
363 - İSTANBUL -
364 ÜNİTEKS GIDA TEKSTİL SANAYİ VE TİCARET
ANONİM ŞİRKETİ EGE-İZMİR 96.205.582
365 EDİRNE YAĞ SANAYİ VE TİCARET A.Ş. EDİRNE 95.926.320
366 DOW TÜRKİYE KİMYA SANAYİ VE TİCARET
LTD. ŞTİ. KOCAELİ 95.536.202
367 DOĞUŞ ÇAY VE GIDA MAD. ÜRETİM PAZ.
İTHALAT İHRACAT A.Ş. ORDU 95.440.036
368 ERBOSAN ERCİYAS BORU SAN. VE TİC. A.Ş.  KAYSERİ 94.371.488
369 AROMA BURSA MEYVE SULARI VE GIDA BURSA 94.213.837
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SAN. A.Ş.
370 ÇINAR BORU PROFİL SANAYİ VE TİCARET
LTD. ŞTİ. EREĞLİ(KARADENİZ)  94.085.256
371 SÜPER FİLM AMBALAJ SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. GAZİANTEP 94.032.332
372 BİOFARMA İLAÇ SANAYİ VE TİCARET
ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 93.908.358
373 ÇETİNKAYA MENSUCAT SANAYİ VE TİCARET
ANONİM ŞİRKETİ. İSTANBUL 93.851.375
374 ÇİMKO ÇİMENTO VE BETON SANAYİ
TİCARET A.Ş. ADIYAMAN 93.780.644
375 KALE KİLİT VE KALIP SAN. A.Ş. İSTANBUL 93.262.068
376 POLİBAK PLASTİK FİLM SAN. VE TİC. A.Ş. EGE-İZMİR 93.017.941
377 İLHANLAR HADDECİLİK VE TEKSTİL SAN.
LTD. ŞTİ. DÖRTYOL 92.887.541
378 AYDINLI HAZIR GİYİM SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 92.840.909
379 YONCA GIDA SANAYİ İŞLETMELERİ İÇ VE DIŞ
TİCARET A.Ş. MANİSA 92.811.483
380 BEMKA EMAYE BOBİN TELİ VE KABLO SAN.
TİC. A.Ş. İSTANBUL 92.615.625
381 PİMAŞ PLASTİK İNŞAAT MALZEMELERİ
ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 92.007.001
382 ŞAHİNLER METAL SANAYİ VE TİCARET A.Ş.  ANKARA 91.571.528
383 ANKARA UN SANAYİİ A.Ş. ANKARA 91.030.685
384 LAY TEKSTİL GIDA SAN. VE TİC. A.Ş. EGE-İZMİR 90.887.825
385 SYNGENTA TARIM SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 90.839.203
386 MİNTAY TEKSTİL KONFEKSİYON SAN. VE
TİC. A.Ş. İSTANBUL 90.449.772
387 EKSUN GIDA TARIM SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 90.198.750
388 KALE OTO RADYATÖR SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 89.876.580
389 ÖZLEM TARIM ÜRÜNLERİ A.Ş. SALİHLİ 89.855.871
390 KAR-DEMİR HADDECİLİK SAN.VE TİC. LTD.
ŞTİ. DENİZLİ 89.765.183
391 BOSCH FREN SİSTEMLERİ SAN. VE TİC. A.Ş. BURSA 89.405.000
392 ŞAHİNLER MENSUCAT SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. İSTANBUL 89.297.360
393 TÜRK TUBORG BİRA VE MALT SANAYİİ A.Ş.  EGE-İZMİR 89.094.616
394 ENPAY ENDÜSTRİYEL PAZARLAMA VE
YATIRIM A.Ş. KOCAELİ 88.992.831
395 MATESA TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş. KAHRAMANMARAŞ  88.672.814
396 ARSAN TEKSTİL TİC. VE SAN. A.Ş. KAHRAMANMARAŞ  88.139.992
397 SANTA FARMA İLAÇ SANAYİİ A.Ş. İSTANBUL 87.921.519
398 MİTHAT GİYİM SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 87.865.813
399 ÖZDİLEK ALIŞVERİŞ MERKEZLERİ VE
TEKSTİL SANAYİ A.Ş. BURSA 87.863.676
400 PİLSA PLASTİK SANAYİ A.Ş. ADANA 87.556.818
401 BAŞTAŞ BAŞKENT ÇİMENTO SANAYİİ VE
TİCARET A.Ş. ANKARA 87.517.432
402 ÖRMA TEKSTİL SANAYİ VE TİCARET
ANONİM ŞİRKETİ. İSTANBUL 87.305.403
403 ERKUNT SANAYİ A.Ş ANKARA 86.800.967
404 NUH'UN ANKARA MAKARNASI SANAYİ VE
TİCARET A.Ş. ANKARA 86.653.103
405 BIRAN İPLİK SAN. VE TİC. A.Ş. BURSA 86.387.988
406 EGE ENDÜSTRİ VE TİCARET A.Ş. EGE-İZMİR 86.310.693
407 ŞA-RA ENERJİ İNŞAAT TİC.VE SAN.A.Ş. ANKARA 85.982.453
408 BOYTEKS TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş. KAYSERİ 85.543.949
409 DENTAŞ AMBALAJ VE KAĞIT SANAYİ A.Ş. DENİZLİ 84.959.446
410 SÖKTAŞ TEKSTİL SANAYİ VE TİCARET
ANONİM ŞİRKETİ EGE-İZMİR 84.890.577
411 SFA SOĞUTMA SANAYİ İÇ VE DIŞ TİC. A.Ş. İSTANBUL 84.735.597
412 TAM GIDA SANAYİ VE TİCARET A.Ş. ESKİŞEHİR 84.552.067
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413 ÇUKUROVA İNŞAAT MAK. SAN. VE TİC. A.Ş.  MERSİN 84.510.880
414 DEMİRER KABLO TESİSLERİ SAN.VE TİC. A.Ş.  ESKİŞEHİR 84.487.149
415 KİPAŞ DENİM İŞLETMELERİ A.Ş. KAHRAMANMARAŞ  84.467.699
416 ELİF PLASTİK AMBALAJ SANAYİ VE TİCARET
ANONİM ŞİRKETİ. İSTANBUL 84.090.669
417 BATISÖKE SÖKE ÇİMENTO SAN. T.A.Ş. EGE-İZMİR 84.044.161
418 KERİM ÇELİK MAMULLERİ İMALAT VE
TİCARET A.Ş. İSTANBUL 83.624.775
419 CEVHER DÖKÜM SANAYİİ A.Ş. EGE-İZMİR 83.605.521
420 METEKSAN MATBAACILIK VE TEKNİK
SANAYİ TİCARET A.Ş. ANKARA 83.541.199
421 ET VE BALIK ÜRÜNLERİ A.Ş. GENEL MÜD. KAMU 83.529.275
422 PNS PENDİK NİŞASTA SANAYİ ANONİM
ŞİRKETİ İSTANBUL 83.437.566
423 İŞBİR SENTETİK DOKUMA SANAYİ A.Ş. BALIKESİR 83.410.133
424 MODAVİZYON TEKSTİL SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. İSTANBUL 83.119.186
425 AKSA ENERJİ ÜRETİM A.Ş. İSTANBUL 82.842.436
426 HEMA TRW OTOMOTİV DİREKSİYON
SİSTEMLERİ A.Ş. ÇERKEZKÖY 82.750.134
427 MODERN ENERJİ ELEKTRİK ÜRETİMİ
OTOPRODÜKTÖR GRUBU A.Ş. İSTANBUL 82.386.690
428 ALCATEL TELETAŞ TELEKOMÜNİKASYON
ENDÜSTRİ TİCARET A.Ş. İSTANBUL 82.149.619
429 VENÜS GİYİM SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 82.069.079
430 AŞKALE ÇİMENTO SANAYİİ T.A.Ş. ERZURUM 81.992.547
431 S.S. TARİŞ ZEYTİN VE ZEYTİNYAĞI TARIM
SATIŞ KOOPERATİFLERİ BİRLİĞİ EGE-İZMİR 81.939.659
432 FATOĞLU GIDA SANAYİ VE TİCARET A.Ş. BULANCAK 81.777.844
433 ÇİMBETON HAZIRBETON VE PREFABRİK
YAPI ELEMANLARI SAN. VE TİC. A.Ş EGE-İZMİR 81.729.273
434 NABAY TEKSTİL SANAYİ VE TİC. A.Ş. ANKARA 81.501.432
435 BURSA BETON SAN. VE TİC. A.Ş. BURSA 80.930.047
436 KÜMAŞ KÜTAHYA MANYEZİT İŞLETMELERİ
A.Ş. KÜTAHYA 80.316.876
437 ELBA BASINÇLI DÖKÜM SANAYİİ A.Ş. MANİSA 80.021.129
438 T.T.L TÜTÜN SAN. VE DIŞ TİC. A.Ş. EGE-İZMİR 79.908.705
439 FİLİZ GIDA SANAYİ VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 79.801.967
440 ISPARTA MENSUCAT SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. ANKARA 79.746.372
441 COATS TÜRKİYE İPLİK SANAYİİ A.Ş. BURSA 79.714.321
442 EGE GÜBRE SANAYİİ A.Ş. EGE-İZMİR 79.618.419
443 TRAKYA DÖKÜM SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 79.464.743
444 PETLAS LASTİK SANAYİ VE TİCARET A.Ş. KIRŞEHİR 78.995.429
445 KESKİNKILIÇ GIDA SAN. VE TİC. A.Ş. KAYSERİ 78.649.280
446 BİRKO BİRLEŞİK KOYUNLULULAR
MENSUCAT TİC. VE SAN. A.Ş. NİĞDE 78.457.355
447 MENSA MENSUCAT SAN. VE TİC. A.Ş. ADANA 78.232.985
448 PERFETTİ VAN MELLE GIDA SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 78.203.917
449 BİRLİK PAZARLAMA SANAYİ VE TİCARET
A.Ş. ANKARA 78.147.626
450 ESAN ECZACIBAŞI ENDÜSTRİYEL
HAMMADDELER SAN. VE TİC. A.Ş İSTANBUL 77.713.059
451 ARPAŞ İHRACAT-İTHALAT VE PAZARLAMA
A.Ş. İSTANBUL 77.677.217
452 - İSTANBUL -
453 ÜNSA AMBALAJ SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 77.401.075
454 KARSU TEKSTİL SANAYİİ VE TİC. A.Ş. KAYSERİ 77.399.537
455 GRANİSER GRANİT SERAMİK SAN. VE TİC.
A.Ş. EGE-İZMİR 77.142.380
456 ÖZNUR KABLO SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 77.114.997
457 UZEL OTOMOTİV SİSTEMLERİ A.Ş. İSTANBUL 77.102.323
458 ORMA ORMAN MAHSULLERİ İNTEGRE SAN. ISPARTA 77.079.952
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VE TİC. A.Ş.
459 ARI RAFİNE VE YAĞ SAN. A.Ş. BALIKESİR 76.815.870
460 SARDUNYA HAZIR YEMEK ÜRETİM VE
HİZMET A.Ş. İSTANBUL 76.479.487
461 ATİKLER TARIM ÜRÜNLERİ SAN. VE TİC. LTD.
ŞTİ. ÜNYE 76.434.480
462 LİMAK KURTALAN ÇİMENTO SANAYİ VE
TİCARET A.Ş. SİİRT 76.112.578
463 NURSAN METALURJİ ENDÜSTRİSİ A.Ş. DÖRTYOL 76.087.210
464 GÜNEY MENSUCAT SAN. VE TİC. A.Ş. ADANA 75.786.161
465 EMEK BORU MAKİNA SAN. VE TİC.A.Ş. ANKARA 75.768.127
466 SCHOTT ORİM CAM SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 75.725.304
467 İSTANBUL
468 KUMTEL DAYANIKLI TÜKETİM MALLARI
PLASTİK SAN. VE TİC. A.Ş. KAYSERİ 75.633.216
469 HİSAR ÇELİK DÖKÜM SAN. VE TİC. A.Ş. KOCAELİ 75.401.972
470 KLİMASAN KLİMA SAN. VE TİC. A.Ş. EGE-İZMİR 74.940.346
471 ALPPLAS PLASTİK ÜRÜNLERİ SANAYİ VE
TİCARET ANONİM ŞİRKETİ. İSTANBUL 74.746.290
472 VİKİNG KAĞIT VE SELÜLOZ A.Ş. EGE-İZMİR 74.513.415
473 PARSAN MAKİNA PARÇALARI SANAYİİ A.Ş.  İSTANBUL 74.224.106
474 KÜÇÜKER TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş. DENİZLİ 74.158.952
475 S.S. MARMARA ZEYTİN TARIM SATIŞ
KOOPERATİFLERİ BİRLİĞİ BURSA 73.670.634
476 ROTEKS TEKSTİL İHRACAT SAN. VE TİC. A.Ş.  EGE-İZMİR 73.604.395
477 BEYÇELİK KALIP VE OTO YAN SANAYİ
PAZARLAMA VE TİCARET A.Ş. BURSA 73.245.098
478 YURTBAY SERAMİK SANAYİ VE TİCARET A.Ş. ESKİŞEHİR 73.106.995
479 SFC ENTEGRE ORMAN ÜRÜNLERİ SAN. VE
TİC. A.Ş. KASTAMONU 72.803.732
480 - İSTANBUL -
481 İSTON İSTANBUL BETON ELEMANLARI VE
HAZIR BETON FABRİKALARI SANAYİ VE
TİCARET ANONİM ŞİRKETİ
KAMU 72.517.230
482 ASSAN PANEL SANAYİ VE TİCARET A.Ş. İSTANBUL 72.353.033
483 DARDANEL ÖNENTAŞ GIDA SAN. A.Ş. ÇANAKKALE 72.319.383
484 NURSAN ELEKTRİK DONANIM SANAYİ VE
TİCARET A.Ş. İSTANBUL 72.153.013
485 HUGO BOSS TEKSTİL SANAYİİ LTD. ŞTİ. EGE-İZMİR 71.951.998
486 FORM SÜNGER VE YATAK SAN. TİC. A.Ş. KAYSERİ 71.720.450
487 ÖZTAY TEKSTİL KONFEKSİYON SANAYİ VE
PAZARLAMA ANONİM ŞİRKETİ İSTANBUL 71.603.875
488 SAİDE TEKSTİL SANAYİ VE TİCARET LİMİTED
ŞİRKETİ İSTANBUL 71.559.338
489 EGEPLAST EGE PLASTİK TİCARET VE SANAYİ
A.Ş. EGE-İZMİR 71.479.279
490 ELAZIĞ ALTINOVA ÇİMENTO SANAYİİ
TİCARET A.Ş. ELAZIĞ 71.309.225
491 EKOTEN TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş. EGE-İZMİR 70.947.266
492 BAK AMBALAJ SAN. VE TİC. A.Ş. EGE-İZMİR 70.778.894
493 NATURA GIDA SAN. VE TİC. A.Ş. İSTANBUL 70.440.735
494 MESA MESKEN SANAYİİ A.Ş. ANKARA 70.220.310
495 KOZA ALTIN İŞLETMELERİ A.Ş. EGE-İZMİR 69.957.127
496 BASF TÜRK KİMYA SAN. VE TİC. LTD. ŞTİ. İSTANBUL 69.877.370
497 TÜRKİYE DEMİRYOLU MAKİNALARI SANAYİİ
A.Ş.GENEL MÜDÜRLÜĞÜ (TÜDEMSAŞ) KAMU 69.805.731
498 AGT AĞAÇ SANAYİ VE TİC. LTD. ŞTİ. ANTALYA 69.723.656
499 KALEMADEN ENDÜSTRİYEL HAMMADDELER
SAN. VE TİC. A.Ş. ÇANAKKALE 69.703.476
500 SÜPER HOME TEKSTİL SAN. VE TİC. A.Ş GAZİANTEP 69.121.110
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Ek 7: Araştırmaya Dahil Edilen Aile Şirketleri
1- Aksa Akrilik Kimya Sanayii A.Ş.
2- Kaptan Demir Çelik End.ve Tic. A.Ş.
3- Pınar Süt Mamülleri Sanayii A.Ş.
4- Doğan Gazetecilik A.Ş
5- Çebitaş Demir Çelik Endüstrisi A.Ş.
6- Pınar Entegre Et Ve Un Sanayi A.Ş
7- Erpiliç Entegre Tavukçuluk Üretim Pazarlama ve Tic. Ltd. Şti.
8- Dyo Boya Fabrikaları Sanayi ve Tic. A.Ş.
9- Altınyıldız Mensucat Ve Konfeksiyon Fabrikaları A.Ş.
10- Sifaş Sentetik İplik Fabrikaları A.Ş.
11- Ak-Kim Kimya San. Ve Tic. A.Ş.
12- Habaş Sınai Ve Tıbbi Gazlar İstihsal Endüstrisi A.Ş.
13- Denizli Basma Ve Boya Sanayii A.Ş.
14- İlhanlar Haddecilik Ve Tekstil San. Ltd. Şti.
15- Lay Tekstil Gıda San. Ve Tic. A.Ş.
16- Trakya Döküm San. Ve Tic. A.Ş
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